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Ik zwem lekker rond in mijn vissenkom. Het kan natuurlijk altijd beter, maar ik vind het prima zo. Waarom zou ik 
iets vertrouwds verlaten voor een nieuwe, onzekere en onvoorspelbare omgeving? Ze zeggen wel dat het in die 
andere vissenkom beter is, maar waarom zou ik dat geloven? Verhip, een van mijn maatjes heeft de sprong toch 
gewaagd. Dom of stoer? Levensbedreigend of levensreddend? Wat moet ik nu toch doen? 
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Voorwoord 
 
Lang heb ik ernaar uitgekeken om aan dit deel van mijn scriptie te beginnen en ik kan het bijna niet 
geloven: wat eind 2005 begon als een plan om ‘even‘ die master te doen, eindigt zes jaar later met 
deze scriptie. Het concept  van afstandsonderwijs is me goed bevallen, maar het vraagt wel wat van 
de student: enthousiasme, leergierigheid, motivatie, discipline en vooral een oneindige hoeveelheid 
doorzettingsvermogen. Ik ben dan ook ontzettend trots dat ik zover gekomen ben.  
 
Ik ben trots dat het hoogtepunt van mijn studentencarrière bij de Open Universiteit mag eindigen 
met de presentatie van dit onderzoek. De vorige keer dat ik een scriptie schreef, heb ik meerdere 
valkuilen van dichtbij mogen bekijken. Met de lessen van toen heb ik het deze keer anders aangepakt 
en ik ben erg verheugd over het eindresultaat. Dit was niet mogelijk geweest zonder de inspirerende 
begeleiding van Mario. Dankjewel voor de laatste twee jaar. Ik weet niet of ik zonder jouw 
aanstekelijke enthousiasme zo ver was gekomen. 
 
Een scriptie schrijven is een heel proces voor een student en uiteindelijk is het van belang dat de 
puzzel klopt. Toch heb ik telkens bewuste, inhoudelijke keuzes gemaakt met het oog op de 
organisatie waar ik werk. Is het onderwerp van mijn onderzoek ook interessant voor mijn 
organisatie? Waar hebben we allebei wat aan? Ik dank mijn (voormalig) leidinggevenden en collega’s 
voor het vertrouwen dat ze mij hebben gegeven en de medewerking die zij hebben verleend aan 
mijn onderzoek. Ik ben met recht trots op hen en ben weer eens tot de conclusie gekomen dat ik in 
een prettige organisatie werk. 
 
Maar mijn meeste trots gaat uit naar mijn thuisfront. Ferry, dankjewel voor wat we samen hebben 
opgebouwd. De eindeloze hoeveelheid geduld die jij moest opbrengen, is niet met een pen te 
beschrijven. Jouw vertrouwen in mij en de ruimte die je me hebt kunnen geven, waren 
doorslaggevend in het welslagen van dit plan. En als ik even vast zat, kwam jij met je “dat doe je toch 
gewoon zo en zo” en dan had ik weer een aanknopingspunt. Fenna en Duuk, sorry dat ik er met mijn 
hoofd niet altijd helemaal bij was. De lange avonden en nachten hebben overdag regelmatig een 
minder fitte mama opgeleverd. Maar vanaf nu… ik ben er weer hoor!  
 
Het moment is aangebroken: met trots presenteer ik mijn onderzoek. Ik wens u veel plezier met het 
lezen van mijn scriptie en ik ga graag in gesprek over de onderzoeksresultaten en de daaruit 
voortvloeiende conclusies en aanbevelingen. Ik nodig u uit! 
 
Breda, januari 2012 
 
Maria 
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Samenvatt ing   
 
Wat is het verband tussen de wijze waarop de medewerker door  
de change agent benaderd wil worden, het commitment van de medewerker naar de organisatie en  
de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering? 
 
Met de huidige ontwikkelingen op het gebied van economie, techniek, communicatie en regelgeving, 
is het niet zozeer de vraag óf en wanneer een organisatie verandert, maar eerder ‘hoe’. Bij 
organisatieverandering kan onderscheid worden gemaakt in de zichtbare wereld (het formele 
ontwerp) en de onzichtbare wereld (interactie op het niveau van de individuele medewerker) 
(Homan, 2005). Daarnaast is een bekend onderscheid in de verandermanagementliteratuur die 
tussen geplande en ongeplande verandering (Cummings & Worley, 1993; Burnes, 2005; De Caluwé & 
Vermaak, 2006). Dit onderzoek richt zich op de onzichtbare wereld van een gepland verandertraject.  
 
Het onderzoek gaat over de dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment van de 
medewerker naar de organisatie en veranderbereidheid van die medewerker ten opzichte van de 
organisatieverandering. Hoewel de exacte rol van de change agent lastig te beschrijven is, heeft 
Faubert (2009) na jarenlang onderzoek gesteld dat spanningen en dilemma’s van de change agent 
zich kunnen concentreren rondom drie continuüms: Proces-Product, Insider-Outsider en Bottom up-
Top down. In dit onderzoek wordt commitment onderscheiden in ‘Affectief commitment’, 
‘Continuïteitscommitment’ en ‘Normatief commitment’ (Meyer & Allen, 1991) en maakt de 
driedeling ‘Willen’, ‘Moeten’ & ‘Kunnen’ deel uit van de variabele veranderbereidheid (Cozijnsen, 
Metselaar & Van Delft, 2011).  
 
Dit grotendeels kwantitatieve onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een casestudy in het najaar 
van 2011. Onder ruim 1600 respondenten is een vragenlijst uitgezet met een respons van 403 
bruikbare vragenlijsten (25%). Aansluitend zijn met behulp van het statistische programma SPSS de 
onderzoeksresultaten verwerkt. Aan de hand van de betrouwbaarheidsanalyses op de onderlinge 
samenhang van de aan de respondent voorgelegde dilemma’s van de change agent, zijn twee nieuwe 
continuüms  vastgesteld: ‘Mensgericht-Taakgericht’ en ‘Intern-Extern’. Hierbij betekent een 
mensgerichte benadering dat de focus van de change agent gericht is op begrip en draagvlak bij de 
medewerker terwijl een taakgerichte benadering zich focust op het behalen van doelstellingen en 
resultaten. Het continuüm ‘Intern-Extern’ heeft in de nieuwe betekenis niet zozeer te maken met de 
houding van de change agent, maar met de positie van de change agent in de organisatie. Intern 
staat voor een positie vlakbij de medewerker, extern staat voor een positie verder van de 
medewerker af.  
 
De (sub)variabelen ‘commitment’ en ‘veranderbereidheid’ zijn op basis van de 
betrouwbaarheidsanalyses geconstrueerd tot schalen, wat wil zeggen dat de vragen voldoende 
onderlinge samenhang vertoonden om te worden samengevoegd. Aansluitend zijn met behulp van 
verschillende statistische toetsen de verbanden tussen de variabelen onderzocht. Er blijkt een 
verband te bestaan tussen de dilemma’s van de change agent en commitment, maar op geen enkel 
vlak wordt een relatie aangetoond met de (sub)variabele veranderbereidheid. Wel blijkt tussen 
commitment en veranderbereidheid onderling een positieve relatie te bestaan. ‘Commitment van de 
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medewerker naar de organisatie’ vormt hiermee een mediërende variabele in het verband tussen 
‘dilemma’s van de change agent’ en ‘veranderbereidheid’ van de medewerker ten opzichte van de 
organisatieverandering. Op basis van de gevonden verbanden concludeer ik de volgende universele 
stelregel voor de onderzoeksorganisatie: een mensgerichte benadering van een bij voorkeur interne 
change agent levert een positieve bijdrage aan het commitment van de medewerker naar de 
organisatie en heeft daarmee een indirecte, positieve invloed op de veranderbereidheid van de 
medewerker ten opzichte van de organisatieverandering.  
 
Een belangrijke theoretische aanbeveling die voortkomt uit het onderzoek is een verdere validatie 
van de vragen met betrekking tot de dilemma’s van de change agent. De bij de dilemma’s van de 
change agent gebruikte stellingen vertonen onderling onvoldoende samenhang waardoor de 
gevonden verbanden met terughoudendheid moeten worden geïnterpreteerd. Een praktische 
aanbeveling is het nader uitwerken van een ‘mensgerichte’ benadering van de change agent en het 
onderzoeken van overige factoren die invloed hebben op commitment en veranderbereidheid van de 
medewerker.  
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1.  Inleiding 
 
Ongeveer 500 jaar voor Christus schreef Heraclitus dat verandering de enige constante factor is in 
het universum. Verandering vindt bewust en onbewust plaats, altijd en overal, dankzij en ondanks de 
mensen die het betreft (De Caluwé & Vermaak, 2006). Een organisatie beoogt met een gepland 
verandertraject sturing aan te brengen in de toekomst waarbij de meest herkenbare veranderingen 
plaatsvinden in de ‘zichtbare’ wereld van de organisatie. Het gaat dan bijvoorbeeld om een nieuwe 
strategie of de herinrichting van de organisatiestructuur. De afgelopen decennia is in de literatuur 
echter steeds meer nadruk gelegd op de invloed van de ‘onzichtbare wereld’ (French en Bell, 1984; 
Cummings & Worley, 2009; Homan, 2005; De Caluwé & Vermaak, 2006). In de onzichtbare wereld 
bevinden zich onderliggende mechanismen, diversiteiten, contrasten en achterliggende emoties 
waarmee bij geplande verandertrajecten vaak geen rekening wordt gehouden (De Caluwé & 
Vermaak, 2006). 
 
Dit afstudeeronderzoek richt zich op het grensvlak tussen de zichtbare en onzichtbare wereld en 
vindt plaats in het kader van de opleiding Managementwetenschappen aan de Open Universiteit, 
afstudeerrichting ‘Implementation and Change Management’. In dit inleidende hoofdstuk worden de 
achtergrond en de aanleiding van het onderzoek beschreven om vervolgens uit te komen bij een 
concrete doel- en vraagstelling. Het conceptuele model alsmede het onderzoeksmodel dienen ter 
ondersteuning van respectievelijk de verkregen inzichten uit de literatuur en het te volgen 
onderzoekspad.   
 
1.1 Achtergrond 
 
Stilstand is achteruitgang. Zeker in deze tijden van wereldwijde economische en technische 
ontwikkelingen, communicatietrends, nieuwe regelgeving en sociale veranderingen is 
organisatieverandering onontkoombaar als een organisatie wil overleven (Cummings & Worley, 
2009; Peccei, Giangreco & Sebastiano, 2011; Walker, 2008; Shah, 2010). De meeste 
verandertrajecten hebben het doel de effectiviteit en efficiëntie van de organisatie te verbeteren 
(Metselaar, 1997). Vanuit het managementperspectief op verandering bekeken, is het proces van 
sturen en regelen gericht op het bereiken van veranderdoelen. Maar ondanks de vele inspanningen 
van het management mislukt tot 80% van de veranderinitiatieven, brengen zij niet datgene wat bij 
aanvang was verondersteld of hebben zij slechts een tijdelijk effect (Balogun & Hope Hailey, 2008; 
Boonstra, 2000; Burnes, 2005).  
 
Begrijpen hoe organisaties veranderen. Vele auteurs wagen zich aan dit fascinerende onderwerp 
waarbij het niet zozeer gaat om de vraag of en wanneer een organisatie verandert, maar meer om de 
vraag ‘hoe’. De vaardigheid om verandering te managen, wordt door Burnes (2005) dan ook gezien 
als een kerncompetentie van een organisatie. Volgens Homan (2005) heeft het veranderen van 
organisaties twee gezichten. Op de eerste plaats zichtbare buitenkant, oftewel: de interventies, 
acties, verandertrajecten, workshops, projectgroepen en presentaties van het management die 
allemaal tot doel hebben het veranderpoces te ‘managen’. In het beste geval is het feitelijk 
veranderen van de organisatie hier de resultante van. Soms verandert de organisatie zichzelf, juist 
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ondanks alle moeite van het management. Dit is het tweede gezicht van organisatieverandering, de 
minder zichtbare binnenkant. Met de introductie van het begrip ‘sensemaking’ wordt Weick gezien 
als een van de grondleggers van de benadering van een verandertraject vanuit de ‘binnenkant’. De 
term komt uit het vakgebied van het sociaal constructionisme, waarbij ervan wordt uitgegaan dat de 
mens bij ‘percepties’ solistisch betekenis geeft aan datgene wat op hem of haar afkomt. 
Sensemaking in het licht van organisatieverandering gaat over mensen die tot betekenisgeving 
komen in interactie met andere mensen (Weick, 1995). Mensen construeren hun eigen realiteit op 
basis van hetgeen ze ervaren en het helpt hen te begrijpen, verklaren en voorspellen wat er gaande 
is (Boonstra, 2000). Het bestaan van allerlei verschillende rationaliteiten benadrukt de complexiteit 
van veranderen en staat in contrast met de vaak eenzijdige aanpak van een geplande verandering 
(De Caluwé & Vermaak, 2006).  
 
Dilemma’s van de change agent  
Wat nu als iemand heeft besloten dat er veranderd moet worden? Nog voordat het plan van de 
tekentafel komt, zal op verschillende niveaus in de organisatie een complex stelsel van allerlei 
processen tegelijkertijd gaan lopen (Faubert, 2009). Of het gedrag van de medewerker uiteindelijk 
verandert, de mate waarin en de richting, is afhankelijk van vele factoren. Gedurende het 
veranderproces komen betrokken partijen voor diverse keuzes te staan. Zo is er bijvoorbeeld de 
afweging tussen de optimale benadering ten aanzien van het veranderdoel en het beschikbare 
budget. En bijna vanzelfsprekend bestaat een spanningsveld tussen de behoefte van de 
opdrachtgever en de medewerkers. Hierbij valt te denken aan een reorganisatie die voortkomt uit de 
noodzaak om te bezuinigen waarbij de medewerkers hun baan willen behouden, terwijl het 
management juist functies wil laten vervallen (Poulfelt 1997).  
 
Een bijzondere positie is weggelegd voor de verandermanager, hierna ‘change agent’ genoemd. Met 
de kracht van verandering komt een grote verantwoordelijkheid te liggen bij die change agent. Het is 
echter naïef om te denken dat een change agent altijd het goede voorheeft en nastreeft. Zo is Hitler 
te zien als een prominent change agent in de 20e eeuw, maar heeft hij vooral veel narigheid gebracht 
(Wireman, 1998). Net zoals bijvoorbeeld medici en advocaten zich hebben te houden aan een 
(inter)nationale beroepscode, zou een change agent zich ook aan bepaalde regels moeten houden 
(Poulfelt, 1997; Sia, 2009). De grens tussen juiste en onjuiste keuzes binnen verandertrajecten is vaak 
niet eenduidig aan te geven en biedt een interessant onderzoeksterrein: organisatieverandering 
belicht vanuit de ethische invalshoek. De laatste jaren is sprake van toenemende aandacht voor dit 
onderwerp binnen verandertrajecten (Burnes 2009). Veranderingen moeten op een ethische wijze 
tot stand komen, bij voorkeur transparant zijn en te verklaren naar de betrokken partijen. Meer dan 
op het gebied van de eerder genoemde geneeskunde of rechtswetenschappen, zijn binnen 
verandertrajecten ethische kwesties aan de orde waar geen voorgeschreven oplossing voor is 
(Poulfelt, 1997). Dit vraagt om nader onderzoek naar het optreden van de change agent. Ethiek als 
wetenschap is van oudsher een onderdeel van de filosofie waarbij wordt nagedacht over wat goed of 
fout handelen is. In dit onderzoek gaat het niet zozeer om de exacte afwegingen van de change agent 
die vooraf gaan aan de te maken keuzes, maar is het onderliggende principe bepalend voor de 
uitkomst van het dilemma. Dit wordt ook wel ‘beginselethiek’ genoemd: bij de oplossing van een 
ethisch probleem dient recht te worden gedaan aan een of meer beginselen (Winkler, 2005). 
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Faubert (2009) heeft op de universiteit van Ottawa in Canada gedurende meerdere jaren onderzoek 
gedaan naar de dilemma’s van de change agent tijdens een verandertraject. Hoewel de initiatieven 
tijdens het veranderproces op de universiteit zijn uitgewerkt, zijn de meeste veranderideeën 
geïnitieerd door instanties buiten de universiteit. Hierbij valt te denken aan change agents van 
stichtingen, private ondernemingen en overheidsinstanties. Dit levert een breed draagvlak op voor 
haar bevindingen. Zij ontdekte dat bij de dilemma’s van de change agents telkens dezelfde 
beginselen een rol speelden. Deze concentreerden zich rondom drie continuüms: 
  
 Proces-Product: de uitdaging om balans te vinden tussen draagvlak en het afleveren van concrete en 
tijdige resultaten; 
 Insider-Outsider: de dualiteit van de rol van de change agent als verandermanager, en de change 
agent als lid van de organisatie; 
 Bottom up-Top down: respecteren van lokale omstandigheden en behoeften terwijl tegelijkertijd aan 
van bovenaf opgelegde randvoorwaarden moet worden voldaan.  
 
Faubert komt tot de conclusie dat de precieze rol van de change agent lastig te beschrijven, 
situatieafhankelijk en bovendien behoorlijk complex is. In deze conclusie wordt zij gesteund door 
onder meer Buchanan & Boddy (1992), Wireman (1998), Flett & Wallace (2005) en Walker (2008). De 
door Faubert beschreven dilemma’s van de change agent worden in dit afstudeeronderzoek gebruikt 
om meer inzicht te krijgen in de keuzes gedurende het veranderproces en het effect daarvan op de 
medewerker. Het ethische besluitvormingsproces en de exacte afwegingen van de change agent om 
tot een bepaalde keuze te komen, laat ik vanwege de complexiteit buiten beschouwing. 
 
Afhankelijk van de door de change agent gevolgde veranderaanpak voelt de medewerker zich meer 
of minder betrokken bij het veranderproces (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). Daarnaast kan 
de change agent met zijn keuzes invloed uitoefenen op de veranderbereidheid van de medewerker. 
De begrippen commitment en veranderbereidheid geven een doorkijk naar de onzichtbare wereld 
binnen het onderwerp organisatieverandering en zullen hieronder worden toegelicht. 
 
Commitment 
Het thema ‘commitment’ in organisaties en bij organisatieverandering kent diverse contexten zoals 
‘personal commitment’, ‘brand commitment’ of  ‘organizational commitment’ (Meyer, 1994). In het 
bijzonder gaat het hier om betrokkenheid bij de organisatie: ‘organizational commitment’. Omdat 
betrokkenheid echter slechts een van de vertalingen van commitment is, hanteer ik steeds de term 
´commitment’.  
 
Commitment van medewerkers heeft een positieve uitwerking op het functioneren van een 
organisatie (Meyer & Allen, 1991; Balogun & Hope Hailey, 2008; Jak en Evers, 2010; Peccei, 
Giangreco & Sebastiano, 2011). Daarnaast is commitment van de medewerker naar de organisatie 
medebepalend voor het gedrag dat hij laat zien (Meyer, 1994; Cummings & Worley, 2009; Metselaar, 
Cozijnsen & van Delft, 2011). Maar wat is nu precies commitment? Hall, Schneider & Nygren (1970) 
definiëren commitment als het proces waarbij de doelstelling van de organisatie en de doelstelling 
van de medewerker meer en meer overeenkomen. Mowday, Porter & Steers (1982) beschrijven 
commitment als de mate waarin een individu zich identificeert met en betrokken is bij een 
organisatie. Vele andere onderzoekers hebben zich gericht op het thema commitment (onder meer 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
12 
Sheldon, 1971; Mowday, Porter & Steers, 1982; Buchanan & Boddy, 1992) maar met de publicatie 
van het artikel ‘A three-component conceptualization of organizational commitment’ hebben Meyer 
& Allen (1991) baanbrekend werk verricht. Veel daarvoor verschenen definities en opvattingen 
werden bij elkaar gebracht en het drie-componentenmodel is sindsdien een veelgebruikt instrument 
bij het meten van commitment van medewerkers (Meyer, Stanley, Hercovitsch & Topolnytsksy, 2002; 
Noor Harun & Noor Hasrul, 2006;  Peccei, Giangreco & Sebastiano, 2011; Jak & Evers, 2010).  De 
definitie van commitment die ik in dit onderzoek gebruik, is dan ook afkomstig van Meyer en Allen 
(1991):  
 
“Een psychische staat die het individu aan de organisatie verbindt 
en waarbij het overstappen naar een andere organisatie minder aannemelijk is.” 
 
Met de introductie van het drie componentenmodel hebben Meyer en Allen de wildgroei aan 
definities en conceptualiseringen van het thema ‘commitment’ geordend aan de hand van bestaande 
literatuur over ‘organizational commitment’ (Meyer & Allen, 1991). In het model wordt gesproken 
over ‘attitudinal commitment’, benaderd vanuit de volgende drie componenten: 
 
 Affectief commitment: de medewerker wil blijven (wens); 
 Continuïteitscommitment: de medewerker kan niet anders dan blijven (noodzaak); 
 Normatief commitment: de medewerker voelt zich verplicht om te blijven (verplichting). 
 
In hoofdstuk 2 zal het model verder worden uitgewerkt. Voor nu volstaat het om aan te geven dat 
gecommitteerde medewerkers voor een organisatie van groot belang zijn. Zij zullen zich eerder 
verantwoordelijk voelen voor een goede uitvoering van het werk en zullen de organisatie minder snel 
verlaten dan medewerkers die niet of minder gecommitteerd zijn (Meyer & Allen, 1991). Op zichzelf 
geeft dat nog geen garantie op een geslaagd verandertraject. Daar is meer voor nodig: 
veranderbereidheid.  
 
Veranderbereidheid 
Uit onderzoek van Cozijnsen en Vrakking (2003) blijkt dat zeventig procent van mislukte 
organisatieveranderingen kan worden verklaard door menselijk gedrag. Dit zijn zogenaamde 
tegenkrachten, beter bekend als ‘weerstand’. De hier bedoelde weerstand is in 1948 geïntroduceerd 
door Lewin die het gedrag van medewerkers in een organisatie zag als een opeenvolging van acties 
om grote veranderingen tegen te gaan (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). Tot eind 20e eeuw 
werd weerstand veelal geassocieerd met de medewerker die handelt vanuit een irrationeel 
perspectief: de mens houdt uit onzekerheid over nieuwe ontwikkelingen angstvallig vast aan het 
oude waarbij voornamelijk negatieve emoties, zoals angst, twijfel, verdriet en boosheid, centraal 
staan (Pederit, 2000).  
 
Merron (1993) stelde dat weerstand niet per definitie hoeft te worden opgevat als een tegenkracht, 
maar ook kan worden gezien als een verzameling uiteenlopende ideeën over hoe de organisatie eruit 
zou kunnen zien. Hiermee zette Merron een belangrijke stap naar een andere benadering van het 
thema weerstand. Pederit publiceert in 2000 een artikel waarin zij kijkt vanuit een positief model van 
weerstand en de term ‘veranderbereidheid’ op de kaart zet als construct van een cognitieve, een 
affectieve en een intentionele dimensie. Veranderbereidheid is daarmee een begrip waarmee het 
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gedrag van mensen in organisaties kan worden verklaard (Piderit, 2000; Metselaar, Cozijnsen & Van 
Delft, 2011) en komt zo binnen de invloedssfeer van de leidinggevende. In 1997 beschrijft Metselaar 
het thema veranderbereidheid om weerstand tegen verandering inzichtelijk te maken. Hij borduurt 
daarmee voort op de ‘theory of planned behaviour’ van Ajzen (1991) waarin drie determinanten voor 
gepland gedrag worden onderscheiden. Metselaar (1997) gebruikt deze drie determinanten om de 
veranderbereidheid te voorspellen:  
 
 Attitude tegenover de organisatieverandering (willen); 
 Subjectieve norm ten aanzien van de organisatieverandering (moeten); 
 Ervaren gedragscontrole (kunnen). 
 
De drie determinanten bepalen de intentie om te veranderen en de gedragsintentie leidt daarbij tot 
feitelijk gedrag. Hiermee is veranderbereidheid als volgt te definiëren: 
 
“Een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van de invoering van veranderingen  
in de structuur, cultuur of werkwijze van een organisatie of afdeling, resulterend in een inspanning  
van de kant van de medewerker om het veranderproces actief of passief te ondersteunen”  
(Cozijnsen, Metselaar & Van Delft, 2011) 
 
De mate van veranderbereidheid kan variëren per persoon, per afdeling, per organisatielaag en per 
organisatie, maar bepaalt voor een belangrijk deel het slagingspercentage van het beoogde 
verandertraject. (Kotter, 1979; Metselaar, 1997; Ford & Ford, 2009). Een positieve bijdrage van 
managers en medewerkers is in alle fasen van het veranderproces noodzakelijk om vooruitgang te 
kunnen realiseren (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). Naast de eerder besproken dilemma’s 
van de change agent en het commitment van de medewerker naar de organisatie, vormt een 
belangrijke variabele in dit onderzoek het thema ‘veranderbereidheid ten opzichte van de 
organisatieverandering’. 
 
1.2 Relevantie 
 
De relevantie van dit onderzoek is tweeledig: enerzijds maatschappelijk en nuttig voor de praktijk van 
organisatieverandering, anderzijds kunnen de inzichten een wetenschappelijke bijdrage leveren aan 
de reeds bestaande literatuur over verandermanagement. 
 
Maatschappelijke relevantie 
Organisatieverandering, ethiek, commitment en veranderbereidheid zijn actuele thema’s in de 
huidige onderzoeksliteratuur. Op basis van het aantal recente publicaties over deze thema’s en 
gezien de constatering dat het merendeel van de geplande verandertrajecten vroegtijdig vastloopt of 
niet het beoogde resultaat bereikt (Boonstra, 2000), wordt het steeds belangrijker inzicht te krijgen 
in de onzichtbare wereld van organisatieverandering door te onderzoeken welke factoren van 
invloed zijn op het al dan niet slagen van een verandertraject. De beleving van het individu en het 
daaruit voortkomende gedrag van mensen in een organisatie zijn belangrijke factoren bij het 
mislukken van verandertrajecten. De bereidheid van de medewerkers is van cruciaal belang voor het 
slagen van de verandering (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
14 
De praktische relevantie is ook terug te vinden in de actualiteit waarin de onderzoeksorganisatie zich 
bevindt. In de organisatie waar het onderzoek wordt uitgevoerd, zijn recent fikse 
bezuiningsmaatregelen aangekondigd en op de werkvloer heeft dat zichtbaar effect op de houding 
van de medewerkers. Inzicht in de variabelen die in dit onderzoek centraal staan, de score van de 
medewerkers en de verschillen tussen de diverse eenheden, kan de commandant 
aanknopingspunten bieden bij de overweging van zijn vervolgstappen in het verandertraject.  
 
Wetenschappelijke relevantie 
Uit onderzoek van Andrews, Baker & Hunt (2011) blijkt dat de aanwezigheid van gemeenschappelijke 
ethische waarden, oftewel een ‘bedrijfscode’, en het daarnaar handelen een positief effect heeft op 
commitment van de medewerker. Dit wordt ondersteund door Schwepker (2001) en Valentine, 
Godkin & Lucero (2002). In dit verband tussen het handelen volgende de ethische code en 
commitment van de medewerker, wil ik een verbreding aanbrengen door het ethisch handelen van 
de change agent centraal te stellen en de relatie van het effect daarvan op commitment van de 
medewerker. Naast dat het element ethiek in de vorm van ‘dilemma’s van de change agent’ 
verbonden wordt aan het commitment van de medewerker, wordt in dit onderzoek op grond van de 
bestudeerde literatuur ook de variabele veranderbereidheid van de medewerker nader beschouwd. 
 
In het onderzoek laat ik de respondenten een keuze maken in hoe zij het liefst door de change agent 
of leidinggevende willen worden benaderd. In navolging van Faubert (2009) gaat het daarbij om de 
volgende continuüms:  
 
 Wil de medewerker benaderd worden met informatie over het einddoel (productgeoriënteerd) of wil 
iemand liever weten wat er op de weg daar naartoe gebeurt (procesgeoriënteerd) ? 
 Kan de change agent het beste vanuit de groep veranderinitiatieven inzetten (insider) of moet het bij 
voorkeur iemand zijn van buiten de groep (outsider)? 
 Wil de medewerker direct de eindsituatie opgelegd krijgen (top down benadering), of worden bij 
voorkeur zelf ideeën aangedragen om de verandering vorm te geven (bottom up benadering)? 
 
De keuze voor de variabelen is enerzijds gelegen in het reeds aangetoonde verband tussen een 
bedrijfscode en commitment van de medewerker (Andrews, Baker & Hunt, 2011), anderzijds in de 
relatie tussen commitment en veranderbereidheid van de medewerker. Sommige wetenschappers 
menen dat commitment een van de elementen van veranderbereidheid is (Balogun & Hope Hailey, 
2008; Metselaar & Cozijnsen, 1997), andere onderzoekers zetten de begrippen naast elkaar en 
beschrijven vervolgens het effect ervan op de beoogde gedragsverandering (Cummings & Worley, 
2009; Bouckenooghe, 2010).  
 
Het uitgangspunt in dit onderzoek is dat de beleving van de medewerker op het grensvlak tussen de 
zichtbare en onzichtbare wereld wordt uitgedrukt in de thema’s commitment en veranderbereidheid 
en onderdeel uit maakt van de intentie voor gedragsverandering. Het verband tussen deze thema’s 
met ethiek in de vorm van ‘dilemma’s van de change’ agent, is uniek.  
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1.3 Doelstelling en vraagstelling 
 
De relaties tussen de thema’s wordt inzichtelijk gemaakt met behulp van het conceptueel model 
zoals weergegeven in onderstaand figuur. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1.1  Conceptueel model 
 
Op basis van de hoofdthema’s formuleer ik voor dit onderzoek de volgende doelstelling: 
 
“Inzicht krijgen in de dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment van de medewerker naar  
de organisatie en diens veranderbereidheid ten opzichte van de organisatieverandering teneinde het grensvlak 
tussen de zichtbare en onzichtbare wereld van organisatieverandering te verkennen.” 
 
De te onderzoeken variabelen bevinden zich voornamelijk op het grensvlak van de zichtbare met de 
onzichtbare wereld van organisatieverandering. Hiermee richt ik me nadrukkelijk niet op de 
technische deel van een veranderproces, bijvoorbeeld resulterend in een visie, strategie, 
organisatiestructuur, kritische succesfactoren, etc. Centraal in dit onderzoek staan variabelen 
waarvan wordt verondersteld dat zij invloed hebben op de daadwerkelijke gedragsverandering. In 
navolging van Herscovitch & Meyer (2002) en Metselaar, Cozijnsen & Van Delft (2011) ga ik er vanuit 
dat de thema´s commitment en veranderbereidheid een belangrijke rol spelen bij de 
gedragsverandering van de medewerker tijdens een verandertraject. De gedragsverandering zelf 
wordt echter buiten beschouwing gelaten om een te complex onderzoek op een te abstract niveau te 
voorkomen.  
 
In eerste instantie richt ik me op de verbanden tussen de variabelen, in tweede instantie zal ik het 
effect van de functie van de respondent in de organisatie onderzoeken. De onderzoeksorganisatie 
bevindt zich ten tijde van dit onderzoek in de voorbereidingsfase op een verandertraject waarbij nog 
geen sprake is van zichtbare change agents. Zodoende doet elke respondent binnen de 
onderzoekspopulatie mee in de rol van medewerker. Die medewerker kan zowel een leidinggevende 
als een niet-leidinggevende functie hebben. Op basis van de functie van de respondent zullen de 
eventueel gevonden verbanden nader worden onderzocht: hoe scoort de medewerker met een 
leidinggevende functie op de (sub)variabelen en hoe scoort een medewerker met een niet-
leidinggevende functie? De voor de onderzoeksorganisatie belangrijke verschillen tussen de 
afdelingen zullen in een aparte bijlage inzichtelijk worden gemaakt. 
 
Daadwerkelijke 
gedragsverandering 
Beleving medewerker 
commitment 
veranderbereidheid  
Dilemma’s change agent 
Proces - Product 
Insider - Outsider 
Bottom up - Top down 
Afdeling 
Functie 
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Om het verband tussen de dilemma’s van de change agent en de relatie tot commitment en 
veranderbereidheid te onderzoeken, heb ik de volgende hoofdvraag geformuleerd: 
 
“Wat is het verband tussen de wijze waarop de medewerker door  
de change agent benaderd wil worden, het commitment van de medewerker naar de organisatie en  
de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering?” 
 
Dit levert de volgende deelvragen op: 
 
1. Vanuit welke perspectieven kan naar organisatieverandering worden gekeken? 
2. Met welke dilemma’s kan de change agent te maken krijgen? 
3. Welke relevante kennis en modellen zijn in de literatuur terug te vinden over de thema´s commitment 
en veranderbereidheid? 
4. Wat zijn de gemiddelde scores op de afzonderlijke (sub)variabelen en welke verbanden zijn te leggen 
tussen de dilemma’s van de change agent en commitment & veranderbereidheid van de medewerker? 
5. Welke overige verbanden, bijvoorbeeld gerelateerd aan de functie van de medewerker in de 
organisatie of verschillen tussen de diverse afdelingen, kunnen worden aangetoond?  
6. Welke aanknopingspunten levert dit onderzoek op om een gewenste gedragsverandering in de 
toekomst beter te faciliteren?  
 
Deze vragen zullen achtereenvolgens worden beantwoord in hoofdstuk 2, 4 en 5. 
 
1.4 Onderzoeksmodel en afbakening 
 
Om antwoord te kunnen geven op deze vragen is methodisch en gestructureerd onderzoek 
belangrijk. Het onderzoeksmodel dient ter ondersteuning hiervan en is weergegeven in figuur 1.2. 
Het eerste deel van het onderzoek richt zich op het bestuderen van literatuur over de centrale 
onderzoeksthema´s. Wetenschappelijke publicaties over zowel de variabelen afzonderlijk als over de 
onderlinge relaties zijn bestudeerd om met deze theoretische inzichten een brede basis voor het 
onderzoek te creëren. 
 
Figuur 1.2 Onderzoeksmodel  
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De gemaakte keuzes per thema zullen worden toegelicht en beargumenteerd. Op basis van het 
literatuuronderzoek is een concept vragenlijst opgezet. In het tweede deel van het onderzoek is de 
eerste opzet van de vragenlijst getoetst in de praktijk door de opzet aan diverse respondenten voor 
te leggen. De vragenlijst is vervolgens verspreid in de onderzoeksorganisatie. In het derde deel van 
het onderzoek zijn de gegevens verwerkt en geanalyseerd en tenslotte zijn in deel vier de conclusies 
en aanbevelingen uitgewerkt. 
 
Leeswijzer 
In dit hoofdstuk is de achtergrond van het onderzoek toegelicht en zijn de doelstelling en 
vraagstelling, het conceptueel model en het onderzoeksmodel uitgewerkt. In het volgende hoofdstuk 
behandel ik het theoretisch kader waarbij een verdieping plaatsvindt binnen de centrale thema’s van 
het onderzoek. Dat hoofdstuk wordt afgesloten met een korte samenvatting van de literatuur. In 
hoofdstuk 3 sta ik stil bij de gebruikte onderzoeksmethode waarbij ik zal toelichten op welke wijze 
het onderzoek is uitgevoerd. In hoofdstuk 4 bespreek ik de onderzoeksresultaten om vervolgens in 
hoofdstuk 5 af te sluiten met de conclusies, aanbevelingen en een reflectie op het onderzoek. In de 
bijlagen zijn aanvullende gegevens van het onderzoek opgenomen.  
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2.  Theoretisch kader  
 
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader uitgewerkt. Alle in het onderzoek van belang zijnde 
variabelen worden hier vanuit meerdere invalshoeken toegelicht.  
 
2.1 Organisatieverandering 
 
Tot de jaren 80 richtte de literatuur over organisatieverandering zich voornamelijk op de ‘planned 
change’ ideeën van Kurt Lewin. Organisatieverandering volgens Lewin vindt plaats in drie fases: 
unfreezing, moving en refreezing (Cummings & Worley, 2009). Van te voren wordt een verandering 
bedacht, de organisatie wordt ‘ontdooid’, vervolgens vindt de verandering plaats en daarna wordt de 
organisatie weer bevroren. Hierbij wordt uitgegaan van de maakbaarheid en rationaliteit van 
veranderingsprocessen, waarbij de veranderaar de huidige situatie diagnosticeert, de ist-situatie, en 
vervolgens de gewenste situatie ontwerpt, ook wel de soll-situatie genoemd (De Caluwé & Vermaak, 
2006). Consensus is een belangrijk uitgangspunt bij ‘planned change’ en daarmee is deze 
verandervorm over het algemeen ook traag (Burnes, 2005). Waar Lewin de organisatie als een 
‘ijsblokje’ neerzet, is dit volgens Kanter onjuist omdat een organisatie nooit bevroren of een beetje 
ontdooid is (Burnes, 2005). Een organisatie is volgens hem juist een vloeibaar geheel met vele 
‘persoonlijkheden’. Theorieën over geplande verandertrajecten (Kotter, 1979; Bennis, Benne & Chin, 
1985; Cummings & Worley, 2009; Balogun & Hope Hailey, 2008) benadrukken de irrationaliteit van 
veranderprocessen. Omdat de heersende doctrine in een organisatie doorgaans bestaat uit 
beheersing en controle (Burnes, 2005), is het geplande traject een tool van het management om met 
bewuste interventies de richting van de verandering te beïnvloeden (De Caluwé & Vermaak, 2006). 
Als reactie op de theorie van ‘planned change’ en de maakbaarheid van een organisatie, gaf een 
aantal ontwikkelingen aanleiding om veranderen anders te benaderen. Door de oliecrisis in de jaren 
70, de opkomst van Japan en de economische achteruitgang in het westen begin jaren 80, ontstond 
de noodzaak om snel te veranderen en daarmee werd het model ‘planned change’ min of meer 
ingeruild voor de benadering van ‘continuous change’ of ‘emergent change’. Vanuit dit perspectief 
veranderen organisaties voortdurend (Cummings & Worley, 2009). Na de ‘planned change’ en 
‘continuous change’, benadert Ralph Stacey organisatieverandering met behulp van het 
‘complexiteitsdenken’ (Homan, 2005). Deze theorie heeft betrekking op steeds veranderende 
complexe systemen waarbij het verband tussen oorzaak en gevolg niet direct lijkt te bestaan. Een 
voorbeeld hiervan geeft Edward Lorenz (Burnes, 2005) door het ‘butterfly effect’: een vlinder die 
door een kleine beweging van z’n vleugels op de ene dag een verandering in de luchtdruk 
veroorzaakt, waardoor op een andere dag een hurricane aan de andere kant van de oceaan ontstaat.  
 
Onafhankelijk vanuit welke benadering naar organisatieverandering wordt gekeken, is het 
gemeenschappelijk doel doorgaans de prestaties van een organisatie te verbeteren of ten minste 
hetzelfde niveau te handhaven (Cummings & Worley, 2009; De Caluwé & Vermaak, 2006; Balogun & 
Hope Hailey, 2008). Verandertrajecten leveren uitkomsten op waarvan men gelooft dat die bepaalde 
effecten sorteren (zoals kostenreductie) die bijdragen aan een bepaalde bestemming (zoals 
marktleiderschap) (De Caluwé & Vermaak, 2006). Het object van een veranderactiviteit lijkt in de 
praktijk echter soms een op zichzelf staande doelstelling terwijl het juist een middel is dat moet 
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leiden tot een duurzame gedragsverandering welke vervolgens moet resulteren in verbetering van de 
prestaties van een organisatie (Homan, 2005). Een fundamenteel uitgangspunt van Homan is dat een 
verandering van gedrag direct te maken heeft met een verandering van beleving of perceptie: pas 
wanneer de beelden veranderen die de mensen over de organisationele werkelijkheid hebben, 
ontstaat ruimte voor nieuw gedrag.  
 
Veel verandertrajecten worden op de tekentafel bedacht en uitgewerkt maar met het uitvoeren van 
een gepland verandertraject bestaat nog geenszins garantie op een daadwerkelijke 
gedragsverandering van medewerkers. Dit maakt het interessant om te ontdekken waardoor die 
gedragsverandering wel tot stand kan komen. De combinatie van een gepland verandertraject en het 
inzicht in hoe een gedragsverandering tot stand kan komen zoals daar vanuit het chaosdenken naar 
wordt gekeken, levert de basis voor dit onderzoek. Dit is waar zich het grensvlak tussen de zichtbare 
en onzichtbare wereld bevindt. Door binnen een gepland verandertraject op zoek te gaan naar de 
beleving van de medewerker wordt de zone tussen de zichtbare en onzichtbare wereld verkend. 
Hiermee kan inzicht ontstaan in hoe de voor het verandertraject benodigde gedragsverandering tot 
stand kan komen. Omdat de exacte wijze van veranderen zal verschillen per organisatie, moment en 
omstandigheden, wordt in dit onderzoek binnen de context van organisatieverandering gewerkt met 
thema’s die universeel herkenbaar en toepasbaar zijn. 
 
In dit onderzoek staat het grensvlak tussen de zichtbare en onzichtbare wereld centraal door tijdens 
een gepland verandertraject de relatie tussen de change agent en de medewerkers te bekijken. 
Enerzijds sta ik stil bij bepaalde keuzes die de change agent kan maken tijdens het verandertraject, 
anderzijds het effect van die keuzes op de medewerker als het gaat om commitment naar de 
organisatie en veranderbereidheid ten opzichte van de organisatieverandering. Hierna zal ik de 
thema’s ‘dilemma’s van de change agent’ (paragraaf 2.2), ‘commitment’ (paragraaf 2.3) en 
‘veranderbereidheid’ (paragraaf 2.4) nader toelichten. 
 
2.2 Dilemma’s van de change agent 
 
Veranderingen in organisaties brengen keuzes met zich mee. Of met het maken van een keuze ook 
juist wordt gehandeld, is het terrein van de moraalwetenschap: ook wel ‘Ethiek’ genoemd. In termen 
van organisatiekunde omvat ethiek de overtuigingen van goed en slecht en voorziet daarmee in een 
basis om gedrag te toetsen en mensen te begeleiden in het contact met anderen, groepen en 
organisaties (Burnes, 2009). Ethiek is in toenemende mate en vanuit meerdere invalshoeken 
onderwerp van discussie en heeft de laatste decennia steeds meer interesse vanuit de wetenschap 
gekregen (Poulfelt, 1997). Volgens Sia (2009) wordt door een ogenschijnlijk verlies van morele 
waarden in de maatschappij de noodzaak gevoeld om voor verschillende beroepen ethische codes te 
formuleren om zo misbruik te voorkomen of om, bij overschrijding van de grens, gepaste 
maatregelen te kunnen nemen. Zo’n bedrijfscode maakt het voor een medewerker gemakkelijker om 
een keuze te maken indien hij voor een dilemma wordt geplaatst. Andrews, Baker & Hunt (2010) 
hebben met hun onderzoek naar het verband tussen ‘corporate ethical values’ en ‘person 
organization fit’ (bestaande uit ‘commitment’ en ‘satisfaction’) aangetoond dat de aanwezigheid van 
een bedrijfscode een positieve invloed heeft op de mate waarin de medewerker zich prettig voelt in 
de organisatie waardoor de medewerker dientengevolge minder snel onethisch zal handelen. 
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Kaptein (2011) benadert het onderwerp ethiek vanuit 8 dimensies waarmee onethisch gedrag kan 
worden verklaard en geeft zo inzicht in elementen die (on)ethisch gedrag beïnvloeden. Uit zijn 
onderzoek blijkt een negatieve relatie te bestaan tussen de ethische cultuur in een groep en het 
aantal onethische gedragingen in die groep. Hij stelt onder meer dat commitment, een van de acht 
dimensies, een belangrijke rol speelt bij de intrinsieke motivatie om ethisch te handelen. Ethiek is 
echter geen absoluut fenomeen, maar gerelateerd aan de waarden in de omgeving waar het 
vraagstuk zich afspeelt. Zo verwoordde Shakespeare in 1604  “there is nothing either good or bad, 
but thinking makes it so”( Poulfelt, 1997). Ethiek is daarmee continu balanceren tussen de keuzes en 
de uitwerking daarvan in een bepaalde omgeving. Hoewel in de literatuur meerdere vormen van 
ethiek worden benoemd, is een bekend onderscheid de indeling in ‘gevolgenethiek’ en 
‘beginselethiek’ (Winkler, 2005). Waar bij gevolgenethiek het resultaat wordt beoordeeld ongeacht 
de handeling die daaraan vooraf gaat, staat bij beginselethiek het telkens terugkerend principe of 
beginsel van de handeling centraal. Alvorens het onderwerp dilemma’s van de change agent verder 
uit te werken vanuit de gedachte van beginselethiek, wordt eerst stilgestaan bij de change agent.  
 
De term ´change agent´ is een veelgebruikte naam in de literatuur met betrekking tot de rol van de 
verandermanager tijdens organisatieverandering. Terugkerende elementen uit diverse definities van 
een ‘change agent’ zijn: iemand die direct of indirect invloed uitoefent op verandering en dit kan 
zowel een interne als een externe verandermanager zijn (Buchanan & Boddy, 1992; Block, 2007; 
Cummings & Worley, 2009, Balogun & Hope Hailey, 2008). Wireman (1998) ziet een change agent als 
een lastig te identificeren persoon, maar beschrijft vijf karakteristieken waar aan de change agent te 
herkennen is: ‘creativity’, ‘courage’, ‘visibility’, ‘perseverance’ en ‘driving motivation’. Wireman 
benadrukt dat verandering kracht is (change=power) waarbij een change agent de wereld om hem 
heen moet veranderen, in plaats van de omstandigheden te laten dicteren. De kracht ligt in een 
actieve houding en zwakheid uit zich in een passieve houding. Hoewel de change agent zich fysiek in 
de zichtbare wereld van organisatieverandering bevindt, heeft hij niet alleen de taak om te kijken 
naar de bestaande structuren, doelstellingen en procedures en daar een advies over uit te brengen. 
Het door een change agent eenzijdig of lineair benaderen van een verandertraject werkt namelijk 
niet (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). De change agent heeft ook, of misschien juist wel, de 
taak om de medewerkers te begeleiden en hun verandering zoveel mogelijk te faciliteren. Een 
daadwerkelijke gedragsverandering ten gunste van de beoogde uitkomst van het verandertraject 
moet daarbij het resultaat zijn. De wijze van aanpak van de change agent tijdens een gepland 
verandertraject is van belangrijke invloed op het verloop van dat verandertraject (Block, 2007). De 
change agent ziet zichzelf daarbij voortdurend voor dilemma’s geplaatst: situaties waarin een keuze 
moet worden gemaakt tussen twee, soms minder wenselijke, alternatieven (Flett & Wallace, 2005). 
Dat die keuzes niet altijd goed uitpakken, is te herleiden uit het afnemende vertrouwen in de 
integriteit van consultants gedurende de laatste twintig jaar (Block, 2006). 
 
Zowel voor, tijdens als na het verandertraject, heeft de change agent bewust en onbewust te maken 
met die dilemma’s (Poulfelt, 1997; Flett en Wallace, 2005; Walker, 2008). Flett & Wallace (2007) 
kiezen voor drie met elkaar verbonden dilemma’s als basis voor hun onderzoek. Het 
‘autonomiedilemma’ heeft te maken met de keuze tussen het zelfstandig maken van een beslissing 
versus het delen van de autoriteit om een besluit te nemen. Het tweede dilemma betreft de focus 
van de verandering. Deze kan zich richten op een beperkte groep of op een aanzienlijk groter deel 
van de organisatie. Tot slot gaat het ‘acceptancedilemma’ over het aannemen of verwerpen van de 
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verandering. Faubert (2009) ziet dilemma´s als conflicterende eindjes en dynamieken, waarbij 
onderhandeling en integratie nodig is voordat vooruitgang in het veranderproces kan worden 
geboekt. In haar onderzoek ´Tensions and dilemmas experienced by a change agent in a community-
university physical activity initiative´ heeft Faubert (2009) onderzocht met welke dilemma’s een 
change agent te maken heeft door zelf als change agent een groot en omvangrijk verandertraject te 
begeleiden. Vanuit haar achtergrond als onderzoeker heeft zij middels de onconventionele ‘reflective 
first-person insider action research approach’, data verzameld om haar onderzoeksdoelstelling te 
bereiken. In haar rol als change agent maakte zij dagelijks aantekeningen en schreef zij reflecties over 
zowel haar eigen ervaringen als de ervaringen van collega-change agents. In de loop der tijd 
manifesteerden de dilemma’s zich rond een aantal centrale continuüms: 
 
 Het faciliteren van zowel de middelen (proces) als het doel (product): balans vinden in het bewaken 
van een gedegen procesvoortgang versus het tijdig opleveren van tastbare resultaten; 
 Het omgaan met de verschillende perspectieven van de insider/outsider positie: de change agent is 
enerzijds één van de spelers in het verandertraject, anderzijds behoort hij tot de opdrachtgever; 
 Het krachtenveld tussen bottom up en top down processen: respect hebben voor context-specifieke 
issues, behoeftes en tegelijkertijd werken volgens een vooraf vastgesteld kader.  
 
Faubert heeft langdurig onderzoek gedaan naar de dilemma´s en haar indeling in drie continuüms 
wordt als uitgangspunt genomen om de dilemma´s van de change agents in de 
onderzoeksorganisatie nader te onderzoeken. Ik ga nadrukkelijk niet op zoek naar het onzichtbare 
deel van het gedrag van de change agent dat voorafgaat aan de uitkomst van het dilemma. Juist het 
resultaat en het telkens volgens de beginselethiek terugkerende principe van de keuze op een 
continuüm, wordt als uitgangspunt genomen.  
 
Tussentijdse conclusie 
In de literatuur is toenemende belangstelling voor het onderwerp ‘ethiek bij organisatieverandering’ 
(Allen & Davis, 1993; Burnes, 2009) en de rol van de change agent wordt daarin kritisch bekeken 
(Poulfelt, 1997; Faubert, 2009). De focus voor het vervolg van dit onderzoek ligt bij de dilemma´s van 
de change agent. Hierbij wordt het onderwerp ethiek benaderd vanuit de keuzes waarvoor de 
change agent zich ziet geplaatst (beginselethiek). De gekozen dilemma’s concentreren zich rond drie 
continuüms: ‘product- proces’, ‘insider-outsider’ en ‘bottom up-top down’.  
 
Nu de dilemma’s van de change agent nader zijn gedefinieerd, wordt in de volgende twee paragrafen 
aandacht besteed aan de variabelen waarmee de beleving van de medewerker wordt getoetst: 
‘commitment’ en ‘veranderbereidheid’. 
 
2.3 Commitment 
 
Betrokkene medewerkers hebben een positieve invloed op het functioneren van een organisatie 
(Herscovitch & Meyer, 2002; Andrews, Baker & Hunt, 2010; Jak & Evers, 2010; Metselaar, Cozijnsen 
& Van Delft, 2011). Daarmee is investeren in betrokken medewerkers de moeite waard als het gaat 
om het bereiken van goede of betere resultaten. Het gaat hier om betrokkenheid bij de organisatie: 
organizational commitment. Voordat ik inhoudelijk in ga op ‘organizational commitment’, eerst een 
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toelichting over de keuze voor het begrip commitment. Alhoewel gevoelsmatig het woord 
‘betrokkenheid’ de juiste betekenis in het Nederlands is, klopt dit niet met de informatie uit het 
woordenboek. Het Engelse woord voor betrokkenheid is ‘complicity’ of ‘involvement’ en 
commitment vertaald naar het Nederlands geeft ‘verbintenis’ of ‘belofte’ (www.interglot.nl, aug 
2011). Om verwarring te voorkomen, zal ik hierna de term ‘commitment’ hanteren. Logischerwijs 
heb ik er ook voor gekozen om de Engelse benaming in tact te laten van een aantal andere termen 
die in de context van commitment worden gebruikt.  
 
Tot de jaren 90 wordt binnen het thema ‘organizational commitment’ vooral gesproken van 
‘attitudinal commitment’ en ‘behavioral commitment’. ‘Attitudinal commitment’ focust op het 
proces waarin mensen vanuit de huidige situatie en condities nadenken over hun relatie met de 
organisatie. Op basis van de uitkomst vertoont het individu bepaald gedrag waarbij de eigen doelen 
en waarden worden vergeleken met die van de organisatie. Bij behavioral commitment is het gedrag 
van het individu het startpunt en leiden omstandigheden en de manier waarop het individu daarmee 
omgaat, mogelijk tot nieuw gedrag. Meyer & Allen integreren attitudinal en behavioral commitment 
in hun 3-componenten-model met de publicatie van hun onderzoek ‘A three-component 
conceptualization of organizational commitment’ (1991). Hierin verwerken zij verschillende 
theorieën waarbij de concepten van Mowday, Porter & Steers (1982), Becker (1960) en Wiener & 
Vardi (1980) de basis zijn voor drie vormen van commitment (Meyer & Allen, 1991):  
 
 Affectief commitment: een gevoel van verbondenheid met de organisatie, medewerkers willen graag 
bij de organisatie blijven (wens); 
 Continuïteitscommitment: de kosten die het met zich meebrengt om de organisatie te verlaten, 
medewerkers kunnen niet anders dan bij de organisatie blijven (noodzaak); 
 Normatief commitment: hierbij wordt gehandeld vanuit een gevoel van verantwoordelijkheid, 
medewerkers voelen zich verplicht om bij de organisatie te blijven (verplichting).  
 
De mate van commitment zegt volgens Meyer & Allen (1991) iets over het mogelijke vertrek van 
medewerkers. Hierbij wordt een negatieve relatie verondersteld: hoe groter het commitment, hoe 
kleiner de kans op vertrek van medewerkers of de intentie daartoe. Dit geldt voor alle drie de 
vormen van commitment. De drie vormen van commitment kunnen onafhankelijk van elkaar 
voorkomen. Als iemand bij een organisatie blijft omdat hij geen andere optie heeft, hoeft hij zich niet 
affectief betrokken te voelen bij een organisatie (Jak & Evers, 2010). Na de publicatie in 1991 is het 3-
componenten-model van Meyer & Allen veelvuldig gebruikt door andere onderzoekers (Meyer, 
Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; Noor Harun & Noor Hasrul, 2006; Peccei, Giangreco & 
Sebastiano, 2011; Jak & Evers, 2010). Hiermee vormt het 3 componentenmodel een solide basis voor 
het thema commitment.  
 
Tussentijdse conclusie 
Door onderzoek naar de betrokkenheid van medewerkers te doen, wordt een beeld verkregen van 
de mate waarin medewerkers zich verbonden voelen met de organisatie en haar doelen. In dit 
onderzoek maak ik gebruik van de drie vormen van commitment zoals benoemd door Meyer & Allen 
(1991). De mate van betrokkenheid zegt volgens hen iets over de vertrekintentie van de medewerker 
en de wijze waarop de medewerker zijn werk doet. In het bijzonder gaat het hier om ‘organizational 
commitment’: het commitment van de medewerker naar de organisatie. 
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Waar commitment van de medewerker betrekking heeft op de organisatie van dat moment, zegt de  
veranderbereidheid van de medewerker iets over de manier waarop de medewerker zich opstelt ten 
opzicht van een verandertraject. In de volgende paragraaf zal ik hier verder op in gaan.  
2.4 Veranderbereidheid 
 
In de paragraaf ‘Cultuurverandering’ van het veranderplan wordt vaak iets geschreven over het 
betrokken houden van het personeel, het wegnemen van weerstand en het meekrijgen van de 
mensen (Homan, 2005). Hierbij wordt communicatie ingezet als instrument bovenop het eigenlijke 
veranderingsproces om de inhoudelijke verandering voor elkaar te boksen (De Caluwé & Vermaak, 
2006). Volgens Homan is echter veel van de communicatie rondom een verandertraject 
‘zendcommunicatie’ en geen ‘luistercommunicatie’. Er wordt een speciale versie van het 
personeelsblad gemaakt, een intranetsite, zeepkistsessies van het management, enzovoort. De 
manager vindt vervolgens dat de medewerkers zijn ideeën moeten steunen. Daartoe zal de manager 
de medewerkers gaan overtuigen waarbij weerstand overwonnen moet worden (Homan, 2005). Een 
interessante gedachtengang hierover is afkomstig van Ardon (2011). Hij schetst het gedrag en de 
gedachten van de manager en medewerkers waarbij zij samen in een lastige vicieuze cirkel terecht 
komen: zie onderstaand figuur. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.1  Hoe de manager en medewerker elkaars gedrag in stand houden (Ardon, 2011) 
 
Hiermee wordt weerstand een ‘selffulfilling prophecy’. Onbedoeld wordt het gedrag van zowel de 
medewerker als de manager in stand gehouden doordat de manager denkt te weten wat de 
medewerker denkt en daarnaar handelt en vice versa (Ardon, 2011).  
 
Vanaf de eerste ideeën over organisatieverandering van Kurt Lewin (1948) worden methoden en 
technieken beschreven om weerstand te overwinnen en mensen in beweging te krijgen. Maar wat is 
dat nu eigenlijk, ‘weerstand’? Hoewel weerstand een veel besproken onderwerp is in de 
verandermanagementliteratuur, is empirisch materiaal over dit onderwerp beperkt aanwezig 
(Metselaar, Cozijnsen & van Delft, 2011). Weerstand bij mensen maakt het moeilijk, zo niet 
onmogelijk om veranderingen in organisaties door te voeren (Cummings & Worley, 2009). Aan de 
andere kant is weerstand een normaal proces van emoties waar medewerkers doorheen geholpen 
moeten worden zodat zij de verandering kunnen accepteren (Balogun & Hope Hailey, 2008). Ook 
Conner (1992) ziet weerstand als een natuurlijk element van het verandertraject. Als iemand zelf 
beslist om het anders te doen, is het een logische gedachte. Maar als het huidige evenwicht door 
iemand anders wordt verstoord, ontstaat weerstand (Conner, 1992). In figuur 2.2 wordt duidelijk dat 
de medewerker verschillende fasen van emoties doormaakt gedurende een verandertraject.  
Gedachten manager: 
Ze hebben weerstand 
Ik moet hen in de hand houden 
Gedachten medewerkers: 
Hij is duwend 
We moeten nu stevig zijn 
 
Gedrag manager: 
Strak, afstandelijk, duwend 
Gedrag medewerkers: 
Tegenwerking 
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Figuur 2.2  Fasen van emoties tijdens een verandertraject (Connor, 1992) 
 
Alle fases moeten doorlopen worden om weer tot rust en een nieuw evenwicht te kunnen komen. 
Uit het model is op te maken dat alle fases tijd in beslag nemen en in zekere zin zal de manager of 
change agent daar ook ruimte voor moeten geven. In dit onderzoek gaat het om de weerstandsfase 
en de rol van de change agent daarin. Om medewerkers door de weerstandsfase heen te helpen kan 
de change agent bijvoorbeeld empathie en steun tonen, zoveel mogelijk communiceren, informeren 
en participatie en betrokkenheid bij het verandertraject stimuleren (Cummings & Worley, 2009). 
Balogun & Hope Hailey (2008) voegen daar nog aan toe dat de change agent kan onderhandelen, 
impliciet en expliciet kan dwingen, maar ook maatwerk moet leveren als het gaat om weerstand bij 
het individu. Desalniettemin zal een deel van de weerstand verborgen blijven.  
 
Om vanuit weerstand weer de weg terug te vinden naar verkenning en acceptatie is bereidheid nodig 
om te veranderen. Deze ‘veranderbereidheid’ is te zien als weerstand, maar dan bekeken vanuit een 
positief model (Metselaar & Cozijnsen 1997). Daar waar bij een benadering vanuit een negatieve 
invalshoek moet worden gevochten tegen de weerstand met behulp van onderhandeling, 
manipulatie en kracht, zegt het positieve model dat juist met de weerstand gewerkt moet worden 
door deze te begrijpen (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). Piderit (2000) zegt dat medewerkers 
meerdere afwegingen, rationeel en emotioneel, tegelijk kunnen innemen. Hiermee komt de 
veranderbereidheid binnen de invloedssfeer van de manager omdat het mogelijk is inzicht te krijgen 
in de overtuigingen en emoties die aan veranderbereidheid ten grondslag liggen. Vanuit eenzelfde 
gedachte als Piderit gebruiken Metselaar & Cozijnsen (1997) de ‘theory of planned behaviour’ van 
Azjen (1991) om veranderbereidheid te verklaren. Volgens Azjen zijn er drie determinanten die de 
intentie van een persoon weergeven om het doelgedrag te vertonen: ‘de attitude van de persoon ten 
aanzien van het gedrag’, ‘de subjectieve norm ten aanzien van het gedrag’ en ‘de controle die de 
persoon ervaart over het gedrag’. Metselaar en Cozijnsen (1997) vullen dit model aan met de 
driedeling ‘willen’, ‘moeten’ en ‘kunnen’ om de veranderbereidheid van een medewerker te 
verklaren: 
 
 Willen: de uitkomsten die de medewerker verwacht van het veranderproces; 
 Moeten: de houding van collega’s tegenover het veranderproces; 
 Kunnen: de hoeveelheid ervaren controle over het veranderproces. 
Optimisme 
Pessimisme 
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De veranderbereidheid wordt bepaald door de vraag of betrokkenen willen, moeten en kunnen 
veranderen, welke op hun beurt weer zijn onder te verdelen in bouwstenen. Dit is voor ‘willen’ 
bijvoorbeeld de verwachte gevolgen voor het werk, de emoties die de verandering oproept en de 
meerwaarde van de verandering voor de organisatie. Bij ‘moeten’ gaat het over de interne druk van 
collega’s en de externe noodzaak, en het ‘kunnen’ heeft betrekking op bijvoorbeeld de kennis en 
ervaring van betrokkenen, de aansturing, beheersbaarheid, timing, complexiteit van het 
veranderproces en de kwaliteit van de informatievoorziening.  
 
Inzicht in de veranderbereidheid geeft de change agent aanknopingspunten voor een 
veranderstrategie en helpt de focus te leggen op een of meerdere motivatoren. 
 
Tussentijdse conclusie 
Waar het begrip ‘weerstand’ bij veranderingen een negatieve invalshoek kent, geeft 
veranderbereidheid inzicht in de elementen waarom een medewerker moeite kan hebben met de 
verandering. Met dit inzicht kan de change agent bewust invloed uitoefenen op het gedrag van de 
medewerker waardoor de bereidheid om te veranderen kan worden vergroot. In dit onderzoek heeft 
het thema ‘veranderbereidheid’ betrekking op de mate waarin een medewerker bereid is om vanuit 
een positieve grondhouding naar het verandertraject te kijken. Daarbij spelen de elementen ‘willen’, 
‘moeten’ en ‘kunnen’ een centrale rol.  
 
2.5 Samenvatting 
 
In dit hoofdstuk zijn de hoofdthema’s van het onderzoek uitgediept. Allereerst is beschreven welke 
veranderbenaderingen er zijn, en is stilgestaan bij ‘planned change’, ‘emergent change’ (Burnes, 
2005) en het ‘complexiteitsdenken’ (Stacey, 1991; Homan 2005). Dit onderzoek heeft betrekking op 
een gepland verandertraject en daarin gaat het om het grensvlak tussen de zichtbare en onzichtbare 
wereld. De change agent ziet zich tijdens het verandertraject voor diverse dilemma’s geplaatst en 
afhankelijk van de gemaakte keuzes zal dit in meer of mindere mate effect hebben op de mate van 
commitment en veranderbereidheid van de medewerker. Na een afweging tussen meerdere 
modellen heb ik met betrekking tot de hoofdthema’s onderstaande keuzes gemaakt: 
 
 Dilemma’s van de change agent (voortbordurend op Faubert, 2009): 
a. Product - Proces 
b. Insider - Outsider 
c. Bottom up - Top down 
 Commitment naar de organisatie (in navolging van Meyer & Allen, 1991): 
a. Affectief commitment 
b. Continuïteitscommitment 
c. Normatief commitment 
 Veranderbereidheid tegenover het verandertraject (Metselaar, Cozijnsen & Van Delft 2011): 
a. Willen 
b. Moeten 
c. Kunnen 
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Eerder in dit hoofdstuk en met deze samenvatting heb ik antwoord gegeven op de volgende 
deelvragen van het onderzoek: 
 
1. Vanuit welke perspectieven kan naar organisatieverandering worden gekeken? 
2. Met welke dilemma’s kan de change agent te maken krijgen? 
3. Welke relevante kennis en modellen zijn in de literatuur terug te vinden over de thema´s commitment 
en veranderbereidheid? 
 
Dit onderzoek gaat over de opvatting van de medewerker op een bepaald moment: enerzijds de 
voorkeur voor bepaalde keuzes van de change agent, anderzijds de beleving op commitment en 
veranderbereidheid. Hoewel zowel commitment als veranderbereidheid zich gedeeltelijk bevinden in 
de onzichtbare wereld van een organisatie, is het wel degelijk mogelijk om deze aspecten te meten 
(Meyer & Allen, 1991; Metselaar, Cozijnsen & Van Delft, 2011). In het volgende hoofdstuk zal ik de 
onderzoeksmethode nader toelichten.  
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3.  Methode van onderzoek  
 
Om de centrale vraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden, is een methodologische aanpak 
nodig die te verantwoorden en reproduceerbaar is. In dit hoofdstuk wordt de gebruikte 
onderzoeksmethode uitgewerkt en wordt de wijze van dataverzameling beschreven. Paragraaf 3.1 
beschrijft de onderzoeksstrategie met daarin een toelichting op de belangrijkste keuzes gedurende 
het onderzoek. De onderzoeksorganisatie wordt beschreven in paragraaf 3.2 en aansluitend wordt 
de onderzoeksopzet uiteengezet in paragraaf 3.3. In de laatste paragraaf zal ik stilstaan bij de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 
 
3.1 Onderzoeksstrategie 
 
Verschuren & Doorewaard (2007) omschrijft het begrip onderzoeken als “doelbewust en methodisch 
zoeken naar nieuwe kennis in de vorm van antwoorden op tevoren gestelde vragen”. De onderzoeker 
dient hierbij te werken volgens erkende methoden, niet alleen om op efficiënte wijze het doel te 
bereiken, ook vanwege de erkenning van de verworven kennis door anderen. Om door middel van 
onderzoek kennis te kunnen vergroten, is een helder doel nodig en dient data op een systematische 
wijze verzameld en geïnterpreteerd te worden. Het doel kan bijvoorbeeld zijn om bepaalde feiten of 
principes te ontdekken, maar ook het toepassen van kennis voor praktische doeleinden is mogelijk 
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009).  
 
Sociaal constructionistische invalshoek 
Het doel van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de literatuur over verandermanagement 
door inzicht te geven in de dilemma’s van de change agent in relatie tot de commitment van de 
medewerker bij de organisatie en diens veranderbereidheid ten opzichte van het verandertraject. 
Om dit te kunnen onderzoeken, heb ik gekozen voor een onderzoek vanuit een sociaal 
constructionistische invalshoek. Waar het positivisme uitgaat van algemeen geldende empirisch 
vastgestelde relaties tussen bepaalde aspecten van de organisatiestructuur en andere 
organisatiekenmerken, gaat het constructionisme er vanuit dat het proces van de persoonlijke 
realiteitsconstructie tot stand komt door de betekenis die het individu daaraan toekent. In dit 
onderzoek gaat het om hoe mensen de werkelijkheid waarnemen en dit hoeft dus niet perse dé 
werkelijkheid te zijn (De Moor, 2005). Het verkrijgen van kennis bij exploratief onderzoek is 
gebaseerd op het verkennen van verklaringen van verschillen en samenhang. Op basis van de 
literatuur wordt een samenhang ontdekt en door middel van onderzoek wordt die samenhang verder 
verkend (Baarda, de Goede & Teunissen, 1997). Bij beschrijvend onderzoek wordt daarentegen 
volstaan met een feitelijke registratie en wordt niet naar een verklaring gezocht. Bij toetsend 
onderzoek is vooraf al inzicht in een samenhangend geheel van uitspraken over de werkelijkheid 
waarbij uitspraken die logisch voortvloeien uit een theorie, ook wel ‘hypothesen’ genoemd, 
vervolgens worden getoetst bij de onderzoeksorganisatie (Baarda, De Goede & Teunissen, 1997).  
 
In dit afstudeeronderzoek is op voorhand geen expliciete veronderstelling over het verband tussen 
de variabelen en binnen de gekozen invalshoek van het sociaal constructionisme gaat het om een 
explorerend onderzoek.  
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Kwalitatief en kwantitatief onderzoek 
Het onderwerp van dit onderzoek leent zich voor een kwalitatief onderzoek omdat de relatie tussen 
de thema’s niet op voorhand vast ligt en er niet wordt gewerkt met een gesloten theoretisch 
systeem (Wester & Peters, 2009). De afweging tussen de keuze voor kwalitatief en kwantitatief 
onderzoek wordt vaak bepaald door het aantal onderzoekseenheden dat onderzocht dient te 
worden en de beoogde diepgang. In dit onderzoek gaat een beperkte kwalitatieve onderzoeksfase 
vooraf aan een groot en breed opgezet kwantitatief onderzoek. Hoewel het meten van de beleving 
van de medewerker op het grensvlak van de zichtbare en onzichtbare wereld zich op het eerste 
gezicht leent voor kwalitatief onderzoek, kan deze data worden omgezet naar een kwantitatief 
continuüm met behulp van de zogenaamde 5-punts Likertschaal (Baarda, De Goede & Teunissen, 
1997). Hiermee wordt een getalsmatige waarde gekregen waarmee berekeningen kunnen worden 
gemaakt (Wester & Peters, 1987). Later in dit hoofdstuk zal ik de 5-punts Likertschaal toelichten. 
 
Onderzoek kan op verschillende manieren worden gedaan. De keuze voor een bepaald type 
onderzoek is afhankelijk van de doelstelling, de mate waarin de onderzoeker controle heeft over de 
huidige gebeurtenissen en de focus op tijdelijke of historische gebeurtenissen (Yin, 2009). Mogelijke 
onderzoeksmethodes zijn een casestudy, experiment, survey en analyse. De onderzoeksmethode 
waarvoor ik gekozen heb, is de ‘casestudy’. Het voordeel van een casestudy is volgens Verschuren en 
Doorewaard (2007) dat het onderzoek diepgang krijgt en daarmee een hoge interne validiteit 
bereikt. Daar tegenover is het nadeel dat de uitkomsten doorgaans minder reproduceerbaar zijn op 
een andere locatie waarmee de externe validiteit lager is. De casestudy geniet de voorkeur boven de 
andere methodes omdat het onderzoeksobject een ‘verschijnsel’ betreft dat zich niet laat isoleren 
van zijn omgeving (Wester & Peters, 2009).  
 
3.2 Onderzoeksorganisatie 
 
In oktober 2010 presenteerde het kabinet het Regeerakkoord waarin de bezuinigingen voor de 
regeerperiode 2010-2014 zijn opgenomen. Voor Defensie gaat het om een structurele bezuiniging 
van € 635 miljoen per jaar. Dit is door Defensie zelf verhoogd naar € 1 miljard per jaar door de reeds 
aanwezige tekorten en om ruimte te creëren voor toekomstige investeringen (Intranet Defensie, 
2011). Zo’n 20 werkgroepen hebben in de periode oktober 2010 tot maart 2011 defensiebreed 
onderzoek gedaan naar de bezuinigingsmogelijkheden binnen de krijgsmacht. Daarnaast was er een 
‘denkmee-actie’ voor het defensiepersoneel waarbij iedere medewerker de kans heeft gekregen 
suggesties voor bezuinigingen te doen. Op basis van de onderzoeksresultaten van de werkgroepen 
en de tips vanuit de ‘denkmee-actie’ presenteerde Minister van Defensie Hans Hillen met de 
beleidsbrief op 8 april 2011 zijn maatregelen. Snel daarna, op 9 mei 2011, zijn de eerste 
consequenties voelbaar omdat een deel van het materieel word stilgezet om de bezuinigingsslag 
voor het lopende jaar te kunnen maken (Intranet Defensie, 2011; Beleidsbrief Hillen, 2011). De 
formele start van de reorganisatie is 1 augustus 2011. Er zijn voor meerdere onderwerpen plannen 
opgesteld die soms ook weer gevolgen hebben voor andere voorstellen. Elk van de zes 
defensieonderdelen voert een eigen reorganisatie uit met als gevolg dat medewerkers op 
verschillende momenten zullen merken welke veranderingen in hun werkomgeving komen en in welk 
tempo dit gebeurt.  
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Binnen het defensieonderdeel Commando Luchtstrijdkrachten, maakt de onderzoeksorganisatie deel 
uit van het Defensie Helikopter Commando (DHC). Dit is de organisatie waar helikoptercapaciteit 
namens Defensie wordt geleverd, met inzetgerede helikopters en bemanningen die zowel boven 
land als zee operaties uitvoeren (Sectie Communicatie DHC, 2010). Het DHC is in 2008 ontstaan door 
de samenvoeging van alle helikopteroperaties van Defensie en bestaat uit zo’n 85 helikopters met 
ruim 2200 arbeidsplaatsen. De eenheden van het DHC zijn gevestigd op Vliegbasis Gilze-Rijen, 
Maritiem Vliegkamp De Kooy, Vliegbasis Leeuwarden en Vliegbasis Deelen (Sectie Communicatie 
DHC, 2010). Voor dit onderzoek beperk ik me tot de Vliegbasis Gilze Rijen waar zo’n 1800 militairen 
en burgers werkzaam zijn. Deze vliegbasis  is de thuisbasis voor de helikopters Apache, Cougar, 
Chinook en Alouette welke zijn ondergebracht in ‘squadrons’. Naast squadrons die zich specifiek 
bezig houden met het vliegen, zijn andere squadrons benodigd om bijvoorbeeld het onderhoud en 
de logistiek voor de helikopters te verzorgen en is er een squadron dat zich specifiek bezig houdt met 
het faciliteren van de randvoorwaarden als bijvoorbeeld catering, bewaking, brandbestrijding en 
medische hulpverlening. De staf voert de regie in de dagelijkse en toekomstige bedrijfsvoering en 
ondersteunt de squadrons bij de uitvoering van hun taken. Voor de volledigheid benoem ik hierna de 
taak per squadron: 
 
 298 Squadron: vliegt en onderhoudt de Chinook transporthelikopter 
 299 Squadron: verzorgt diverse (vlieg)opleidingen 
 300 Squadron: vliegt en onderhoudt de Cougar transporthelikopter 
 301 Squadron: vliegt en onderhoudt de Apache gevechtshelikopter 
 930 Squadron: verzorgt (groot) onderhoud aan helikopters en voertuigen  
 931 Squadron: belast met algemene taken als brandbestrijding, bewaking en medische dienst 
 932 Squadron: verantwoordelijk voor (helikopter)logistiek 
 Staf: verantwoordelijk voor dagelijkse en toekomstige bedrijfsvoering op de vliegbasis 
 
Een organigram van het Defensie Helikopter Commando is terug te vinden in Bijlage A. Het aantal 
personen dat betrokken is bij dit onderzoek, is afkomstig van bovenstaande eenheden en bedraagt 
ongeveer 1600. Het verschil met het eerder genoemde aantal van 1800 personen is gelegen in niet 
nader te noemen andere eenheden die ook ondergebracht zijn op Vliegbasis Gilze Rijen, maar niet 
onder de verantwoordelijkheid van C-DHC vallen.  
 
De commandant van het Defensie Helikopter Commando (C-DHC) heeft op 8 april 2011 alle 
medewerkers op Gilze-Rijen geïnformeerd over de te verwachten bezuiningsmaatregelen. Meerdere 
maatregelen hebben op termijn hun uitwerking op de organisatie van Vliegbasis Gilze-Rijen, maar 
duidelijk waren de volgende ingrijpende maatregelen (Beleidsbrief Hillen, 2011): 
 
 Met ingang van 9 mei 2011 stilzetten en daarna opheffen van 1 van de 2 pelotons Object Grond 
Verdediging (931 Squadron, raakt direct +/- 35 personen bewakingspersoneel); 
 Met ingang van 9 mei 2011 stilzetten en daarna voortijdig uitfaseren van de Cougarhelikopter          
(300 Squadron, raakt direct +/- 200 personen); 
 Op termijn verhuizing van het groot onderhoud aan helikopters naar Woensdrecht (930 Sqn, raakt 
direct +/- 300 personen); 
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De als gevolg van de directe maatregelen indirecte consequenties  - als uitvoerende arbeidsplaatsen 
worden opgeheven, wordt naar waarschijnlijkheid ook een aantal ‘overheid’-arbeidsplaatsen 
weggeschreven - werden wel aangekondigd, maar waren nog niet inzichtelijk.  
 
In de maanden na 8 april 2011 heeft C-DHC het personeel periodiek middels zeepkistsessies 
geïnformeerd over de voortgang van de reorganisatieplannen. Zo werd in juni 2011 bekend dat de 
Cougarhelikopter alsnog mag doorvliegen tot 2018 en is in augustus 2011 de ‘Numerus 
Fixus’(maximaal aantal toegestaan personen per rang) per defensieonderdeel bekend gesteld. Naar 
verwachting  zal medio 2012 een Voorlopig Reorganisatieplan worden gepresenteerd waardoor 
enigszins duidelijk wordt hoe de organisatie van Vliegbasis Gilze-Rijen er in de toekomst uit zal zien. 
 
3.3 Onderzoeksopzet 
 
Het onderzoek bestaat uit 4 fases: literatuurstudie, empirische dataverzameling, analyse en 
conclusie. Hieronder nogmaals het onderzoeksmodel: 
 
Figuur 3.1  Onderzoeksmodel 
 
Elke fase in het onderzoek wordt hierna toegelicht.  
 
Fase 1: Literatuurstudie 
De literatuurstudie levert inzichten op in de centrale begrippen. In eerste instantie heb ik literatuur 
bestudeerd met betrekking tot organisatieverandering en ethiek. Op basis daarvan heb ik de keuze 
gemaakt om het onderzoek te concentreren rond de thema’s ‘dilemma’s van de change agent’, 
‘commitment van de medewerker naar de organisatie’ en ‘veranderbereidheid ten opzichte van de 
organisatieverandering’. Op basis van de inzichten uit de literatuur is een keuze gemaakt voor de 
combinatie van een aantal modellen. De dilemma’s van de change agent zijn gebaseerd op de 
bevindingen van Faubert (2009), het 3-componentenmodel met betrekking tot commitment is van 
Meyer & Allen (1991) en het Dinamo diagnosemodel voor veranderbereidheid is ontwikkeld door 
Metselaar, Cozijnsen & Van Delft (2011). De literatuur met betrekking tot de dilemma’s van de 
change agent gaf een aantal aanknopingspunten voor het opstellen van de in de vragenlijst te 
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gebruiken tegenstellingen, maar zijn door mij zelf ontwikkeld. Voor zowel het meten van 
commitment en veranderbereidheid bleek een bruikbare en wetenschappelijk getoetste vragenlijst 
reeds voorhanden.  
 
Fase 2: Empirische dataverzameling 
De op basis van de literatuurstudie opgestelde concept vragenlijst is voorgelegd aan een aantal 
proefpersonen met verschillende rangen en afkomstig van diverse afdelingen. Nadat zij de vragenlijst 
hadden ingevuld, zijn de ervaringen van de proefpersoon in een gesprek van ongeveer 15 minuten 
gedeeld. Hierin is de proefpersoon gevraagd wat de algehele indruk was, welke vragen (on)duidelijk 
waren en met welke aanpassingen de vragenlijst beter zou worden. Naar aanleiding van de feedback 
van de proefpersonen is onder andere de introductie aangepast (bijvoorbeeld ‘anoniem’ vervangen 
door ‘uw gegevens zullen vertrouwelijk worden behandeld’), zijn de dilemma’s bijgesteld door een 
betere afstemming tussen de twee uitersten en zijn de vragen over commitment en 
veranderbereidheid persoonlijker gemaakt (bijvoorbeeld ‘u’ vervangen door ‘mij’ en ik’). Dit, zonder 
afbreuk te doen aan de initiële betekenis van de vragen. Daar waar in het onderzoek wordt 
gesproken van de ‘change agent’, is in de vragenlijst voor de herkenbaarheid de benaming 
‘leidinggevende’ gebruikt. Hierbij is het uitgangspunt dat feitelijk elke leidinggevenden binnen een 
verandertraject de rol van change agent kan vervullen. Alle respondenten, ongeachte hun functie of 
locatie in de organisatie, hebben de vragen beantwoord vanuit de positie van medewerker. Hierna 
zal ik de opbouw van de definitieve versie van de vragenlijst  (Bijlage B) toelichten. 
 
* Deel A:  Algemene gegevens 
Hier komen vragen aan bod over bijvoorbeeld leeftijd, geslacht, hoogst afgeronde opleiding en het 
aantal jaren ervaring binnen de organisatie. De vragen dienen ter verduidelijking van de positie van 
de respondent zodat bij de bestudering van de resultaten eventueel verbanden kunnen worden 
onderzocht tussen persoonskenmerken en de antwoorden op de vragen over dilemma’s, 
commitment en veranderbereidheid. Dit zijn vragen naar feiten en niet naar meningen.  
 
* Deel B: Dilemma’s van de change agent 
Faubert (2009) heeft gedurende meerdere jaren in de rol van change agent onderzoek gedaan naar 
de spanningen waar een change agent mee te maken krijgt. De spanningen heeft zij teruggebracht 
tot 16 dilemma’s die zijn verdeeld in 3 continuüms. Van elk dilemma heb ik de uitersten vertaald in 
een stelling. In dit deel van de vragenlijst krijgt de respondent telkens twee stellingen voorgelegd 
waarbij een keuze moet worden gemaakt. Per continuüm is hieronder een voorbeeld van een 
dilemma opgenomen: 
 
 Dilemma Proces-Product (7 items) 
 □ A  Het is belangrijk dat ik elke fase in het verandertraject begrijp  
□ B  Het is belangrijk dat de aangekondigde deadlines worden gehaald  
 Dilemma Insider-Outsider (6 items) 
  □ A  Bij het verandertraject moeten leidinggevenden uit de eigen organisatie worden betrokken  
□ B  Een leidinggevende van buiten de organisatie kan een verandering eerlijker doorvoeren  
 Dilemma Bottom up-Top down (3 items) 
□ A  Lokale omstandigheden, wensen en behoeften moeten worden gerespecteerd en meegewogen 
□ B  Het uiteindelijke veranderdoel moet worden gehaald, ook al gaat dit ten koste van mezelf  
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Per stelling konden de respondenten 1 (Proces, Insider of Top down) of 2 (Product, Outsider of 
Bottom up) scoren. De soorten dilemma’s en continuüms zijn in de definitieve versie van de 
vragenlijst willekeurig geordend en in sommige gevallen is gebruik gemaakt van een codering door 
de stellingen om te draaien.  
 
* Deel C: Commitment & veranderbereidheid 
Voor het thema ‘commitment’ wordt binnen het Engelstalige gebied veelvuldig gebruik gemaakt van 
het 3-componentenmodel van Meyer & Allen (1991). Dit was voor De Gilder, Van den Heuvel en 
Ellemers een reden om in 1997 een Nederlandstalige versie van de commitmentschalen te 
ontwikkelen (Jak & Evers, 2010). Voor dit deel van de vragenlijst  is gebruik gemaakt van de 
doorontwikkelde versie zoals beschreven door Jak & Evers (2010). De 14 vragen hebben betrekking 
op het commitment dat de respondent voelt naar de organisatie. Op basis van het 3- 
componentenmodel van Meyer & Allen (1991) is commitment onder te verdelen in 3 ‘subvariabelen’: 
 
 Affectief commitment (5 items) 
o Ik heb het gevoel dat ik echt bij deze organisatie hoor 
o Deze organisatie betekent veel voor mij 
 Continuïteitscommitment (5 items) 
o Er zou veel in mijn leven verstoord worden als ik nu ontslag zou nemen 
o Als ik ontslag neem, wordt het moeilijk een vergelijkbare baan te vinden 
 Normatief commitment (4 items) 
o Ik vind dat ik het aan mijn werkgever verplicht ben om te blijven 
o Het zou onbehoorlijk zijn om nu ontslag te nemen 
 
De respondenten hebben de vragen beantwoord op een 5-punts Likertschaal met een beoordeling 
‘helemaal oneens’ (1) tot ‘helemaal eens’ (5). 
 
De vragen over veranderbereidheid zijn afkomstig uit de DINAMO vragenlijst (Metselaar & Cozijnsen, 
1997). Om de omvang van de enquête beperkt te houden, is een selectie van de DINAMO vragenlijst 
opgenomen. Voor de subvariabelen ‘willen’ en ‘kunnen’ zijn 2 vragen per aspect geselecteerd op 
basis van relevantie met betrekking de onderzoeksorganisatie. Voor de subvariabele ‘moeten’ zijn 
alle vragen (4 stuks) opgenomen in de definitieve vragenlijst. Voorbeelden van vragen zijn: 
 
 Willen (8 items) 
o Door de organisatieverandering zal de kwaliteit van het werk toenemen 
o De meerwaarde van de organisatieverandering is duidelijk voor mij 
 Moeten (4 items) 
o Ik sta zelf achter de organisatieverandering 
o Mijn collega’s staan achter de organisatieverandering 
 Kunnen (10 items) 
o Ik vind dat de veranderingen op een goed moment komen 
o Het veranderproces maakt op mij en een logische en samenhangende indruk  
 
De vragen over veranderbereidheid zijn door de respondenten eveneens beantwoord op een 5-punts 
Likertschaal met als waardering ‘helemaal oneens’ (1) tot ‘helemaal eens’ (5). Zowel de vragen over 
commitment als over veranderbereidheid zijn in willekeurige volgorde opgenomen. 
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Fase 3: Dataverwerking en analyse 
Via Thesistools heb ik alle resultaten in een Exceldocument opgenomen. Nadat ik de variabelen van 
Deel A heb aangepast naar een voor SPSS bruikbaar databestand, heb ik de data-analyse in SPSS 
uitgevoerd. Op basis van de betrouwbaarheidsanalyses zijn per (sub)variabele schalen geconstrueerd 
waarna verbanden tussen de (sub)variabelen onderzocht zijn met behulp van bijvoorbeeld een 
correlatieanalyse, t-toets of variantieanalyse. Aansluitend dient de moderatieanalyse om binnen 
bestaande groepen verschillen te ontdekken. De uitkomsten van de analyses worden in hoofdstuk 4 
beschreven. 
 
Fase 4: Conclusie 
Met als achtergrond de bevindingen uit de literatuurstudie en op basis van de verkregen 
onderzoeksresultaten en uitgevoerde analyses, licht ik in hoofdstuk 5 de conclusies toe. De 
belangrijkste statistieken en verbanden zullen hier worden behandeld. Op basis van de conclusies zal 
ik dit onderzoek afsluiten met een aantal aanbevelingen, beperkingen en suggesties voor 
vervolgonderzoek.  
 
3.4 Betrouwbaarheid & validiteit 
 
Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van een onderzoek geeft aan in hoeverre het onderzoek bij herhaalde metingen 
dezelfde resultaten oplevert. In dit onderzoek is de betrouwbaarheid verhoogd door de vragen voor 
een groot deel uit de literatuur te halen en de concept vragenlijst aan een aantal proefpersonen voor 
te leggen. Van de verkregen data is met behulp van Cronbach’s Alfa de statistische betrouwbaarheid 
van de items per (sub)variabele vastgesteld. Bij deze analyse wordt gekeken naar de onderlinge 
samenhang van de antwoorden op de items binnen een schaal. Als de antwoorden van de bij elkaar 
horende items goed samenhangen, is de schaal intern consistent. De maat Cronbach’s Alfa varieert 
van 0 tot 1 waarbij een hogere waarde meer betrouwbaarheid aangeeft. In de praktijk wordt Alfa = 
0,7 binnen de sociale wetenschappen als voldoende beschouwd (Huizingh, 2006) en dat criterium zal 
ik hier hanteren.  
 
Validiteit 
Bij validiteit gaat het om de vraag of de gehanteerde procedures mij in staat stellen om terechte 
uitspraken te doen over de onderzoeksresultaten (Wester & Peters, 2009). Voor wat betreft de 
juistheid van de gehanteerde termen, de begripsvaliditeit, moet ik kanttekeningen plaatsen bij Deel B 
van de vragenlijst; de dilemma’s van de change agent. Als eerste heb ik daar, omwille van de 
herkenbaarheid, de term ‘leidinggevende’ gebruikt in plaats van ‘change agent’. In het onderzoek 
gaat het immers om hoe de medewerker naar de change agent kijkt en hiermee veronderstel ik dat 
elke leidinggevende een change agent kan zijn. Daarnaast zijn de dilemma’s vanuit de (Engelstalige) 
literatuur vertaald naar de praktijksituatie van de onderzoeksorganisatie. Al uit de ronde met 
proefpersonen kwam gerichte feedback over de beperkte herkenbaarheid van de vragen. In de 
definitieve vragenlijst heb ik ervoor gekozen om bij de initiële dilemma’s te blijven en toch een zo 
helder mogelijke tegenstelling aan te bieden.  
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Responsverhogende maatregelen en non-respons 
Vanwege de actualiteit en beladenheid van het onderwerp heb ik ervoor gekozen om geen 
steekproef te trekken uit de doelgroep, maar de vragenlijst aan alle medewerkers op de locatie 
Vliegbasis Gilze Rijen voor te leggen. Om de respons te bevorderen, heb ik de papieren versie van de 
vragenlijst beperkt gehouden tot één dubbelgevouwen A3 formulier. Daarnaast heb ik de enquête 
online aangeboden via de website www.thesistools.com. Aangezien ik zelf werkzaam ben binnen de 
onderzoeksorganisatie, kon ik de respondenten middels het interne mailsysteem aanschrijven. In 
eerste instantie heb ik de respondent met tussenkomst van de leidinggevende 
(squadroncommandant) benaderd, in tweede (en soms derde) instantie heb ik de respondenten 
rechtstreeks gemaild. De vragenlijst heeft in de maanden oktober en november 2011 gedurende 6 
weken online gestaan. Ondanks deze responsverhogende maatregelen, kan het zijn dat niet elke 
medewerker de vragenlijst onder ogen heeft gekregen, omdat de communicatielijn soms uit wel 7 
verschillende niveaus bestaat. 
 
Van de 1600 mogelijke respondenten, hebben 400 medewerkers de vragenlijst helemaal ingevuld. 
Dit betekent een non-respons van 1200 medewerkers. Van een aantal medewerkers weet ik dat zij 
de enquête op het internet niet geopend kregen en daardoor zijn afgehaakt. Daarnaast was de link in 
de door mij verstuurde e-mail niet direct aan te klikken omdat we binnen Defensie werken met 
Intranet. De respondent heeft daarom extra moeite moeten doen om de link van de vragenlijst via 
‘internet op de werkplek‘ te openen. Ik heb de link tussentijds regelmatig gecontroleerd en daarbij 
kon ik de enquête telkens zonder problemen bereiken. De reden van non-respons zal verder worden 
beschreven in Hoofdstuk 4. 
 
Afsluiting 
In dit hoofdstuk is het methodologisch kader behandeld. Hier is de wijze van het uitvoeren van het 
onderzoek beschreven: van de onderzoeksstrategie tot een toelichting op de onderzoeksorganisatie 
en de opzet van het onderzoek. Het hoofdstuk is afgesloten met een inschatting van de 
betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek. In het volgende hoofdstuk worden de 
onderzoeksresultaten gepresenteerd en geïnterpreteerd. 
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4.  Analyse onderzoeksresultaten  
 
In de voorgaande hoofdstukken is een beeld ontstaan van de hoofdthema’s van dit onderzoek en de 
wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd. In dit hoofdstuk staan de onderzoeksresultaten centraal. 
Allereerst nogmaals de onderzoeksvraag en het conceptueel model: 
 
Wat is het verband tussen de wijze waarop de medewerker door  
de change agent benaderd wil worden, het commitment van de medewerker bij de organisatie en  
de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.1  Conceptueel model 
 
Alvorens inhoudelijk in te gaan op de uitkomsten van het onderzoek, zal ik eerst in paragraaf 4.1 de 
respons toelichten. Nadat in paragraaf 4.2 de (sub)variabelen zijn beschreven, zullen in paragraaf 4.3 
de verbanden tussen de variabelen worden onderzocht. Hierin worden de verbanden bekeken tussen 
de hoofdthema’s, maar wordt ook de invloed van de modererende variabele onderzocht. Hierbij 
maak ik onderscheid tussen de voor de theorie relevante uitkomsten (de functie van de respondent), 
en de voor de praktijk belangrijke informatie (de afdeling als modererende variabele). De 
onderzoeksresultaten onderscheiden naar afdeling zal ik expliciet toelichten in Bijlage G. Het 
hoofdstuk wordt afgesloten met een samenvatting en conclusie.  
 
4.1 Respons 
 
In dit onderzoek zijn 1607 respondenten benaderd. Via de website www.thesistools.nl hebben 413 
personen de enquête geopend waarbij 403 personen daadwerkelijk gestart zijn met het invullen van 
de vragenlijst. Bij aanvang van deel B (Dilemma’s van de change agent) daalde het aantal 
respondenten tot 366 en uiteindelijk hebben 339 personen de gehele vragenlijst online ingevuld. Om 
zoveel mogelijk respondenten te bereiken, heb ik ervoor gekozen om ook een papieren versie van de 
vragenlijst te verspreiden. Deze zijn door de contactpersonen van de verschillende afdelingen naar 
behoefte verspreid onder de medewerkers. 64 respondenten hebben een hardcopy-versie van de 
vragenlijst ingevuld en in totaal levert dit 403 bruikbare vragenlijsten op. Hiermee wordt een respons 
bereikt van 25%. Ik wil nogmaals benadrukken dat alle respondenten, ongeachte hun functie of 
locatie in de organisatie, de vragen hebben beantwoord vanuit de positie van medewerker.  
 
Daadwerkelijke 
gedragsverandering 
Beleving medewerker 
commitment 
veranderbereidheid  
Dilemma’s change agent 
Proces - Product 
Insider - Outsider 
Bottom up - Top down 
Afdeling 
Functie 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
38 
De verdeling van de respondenten over de verschillende afdelingen is weergegeven in tabel 4.1.  
 
Tabel 4.1  Aantal respondenten per squadron 
Afdeling 
Aantal mogelijke 
respondenten 
Aantal 
resondenten 
% 
298 Squadron 216 77 36 
299 Squadron 91 35 38 
300 Squadron 184 41 22 
301 Squadron 230 44 19 
930 Squadron 300 113 38 
931 Squadron 225 73 32 
932 Squadron 107 36 34 
Staf DHC 254 48 19 
Totaal 1607 403 25,08 
 
In de tabel is te zien dat de respondenten afkomstig zijn van alle afdelingen waarbij het minimale 
percentage deelnemers 19% per afdeling bedraagt. Ik heb geen gericht onderzoek gedaan naar de 
‘non-respons’, wel heb ik van een aantal medewerkers feedback gehad over de reden waarom zij niet 
hebben meegedaan. Antwoorden varieerden van “het is erbij in geschoten omdat ik te druk ben” en 
“ik ben op oefening geweest” tot “daar wordt toch nooit iets mee gedaan” en “kan ik niet meer 
meedoen, dan?”. De tendens van een toenemend aantal door de medewerkers in te vullen 
vragenlijsten werd bevestigd door een collega-onderzoeker die gelijktijdig bij een deel van de 
doelgroep bezig was met een cultuuronderzoek. Op basis van de feedback die ik van de non-
respondenten heb gehad, veronderstel ik dat, indien de respons hoger was geweest, de uitkomsten 
van het onderzoek bij de variabelen commitment en veranderbereidheid lager waren geweest. Het 
niet meedoen aan een dergelijk onderzoek kan betekenen dat minder betrokkenheid bij de 
ontwikkelingen in de organisatie wordt gevoeld. Vergeleken met het aantal respondenten per 
squadron acht ik het percentage van 25% respons echter voldoende om de data-analyse mee uit te 
voeren.  
 
Onder de respondenten bevinden zich zowel leidinggevenden als medewerkers. De verdeling is als 
volgt: 
 
Tabel 4.2  Respondenten verdeeld naar functie 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Leidinggevende functie 189 46.9 46.9 46.9 
Niet leidinggevende functie 214 53.1 53.1 100.0 
Total 403 100.0 100.0  
 
Bij het analyseren van de onderzoeksresultaten hanteer ik de functie van de respondent als 
modererende variabele, waarbij ik onderzoek of het bekleden van een leidinggevende functie invloed 
heeft op de scores op de (sub)variabelen en de relaties daartussen. Binnen de doelgroep zijn 
ongeveer 300 leidinggevende functies geïdentificeerd en daarmee zo’n 1300 niet-leidinggevende 
functies. Na berekening van de percentages betekent dit dat bij schatting 63% van de 
leidinggevenden heeft deelgenomen aan het onderzoek. Het percentage respondenten met een niet-
leidinggevende functie is aanzienlijk lager: 16%. De voor de hand liggende reden van dit verschil is 
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dat leidinggevenden zich waarschijnlijk meer bewust zijn van de mogelijke consequenties van het 
verandertraject en daarmee eerder geneigd zijn aan een onderzoek met dit thema mee te doen. 
Daarnaast wordt een leidinggevende geacht het goede voorbeeld te geven en dat is een 
randvoorwaarde alvorens de medewerkers te kunnen aanmoedigen de vragenlijst ook in te vullen. 
Nog een verklaring voor het grote verschil kan zijn dat het verzoek tot deelname aan het onderzoek 
in eerste instantie via de commandantenlijn is verspreid en dat houdt automatisch in dat de 
leidinggevenden drie keer een e-mail hebben gehad en de niet-leidinggevenden mogelijk minder. 
Waar mogelijk zal ik bij het beschrijven van de resultaten telkens onderscheid maken tussen de 
leidinggevende en de niet-leidinggevende. Hierbij dient, vanwege de scheve verhouding tussen 
respondenten met een leidinggevende functie en een niet-leidinggevende functie, de uitkomst met 
terughoudendheid te worden geïnterpreteerd. Zoals eerder aangegeven, zal ik de voor de 
onderzoeksorganisatie interessante verschillen tussen de afdelingen behandelen in Bijlage G.  
 
Nu inzicht bestaat in het aantal en soort respondenten, zal ik in de volgende paragraaf de uitkomsten 
van de (sub)variabelen beschrijven. 
 
4.2 Hoofdthema’s 
 
Alvorens de verbanden tussen de (sub)variabelen te kunnen toetsen, dient per (sub)variabele te 
worden bekeken of de gestelde vragen voldoende samenhang met elkaar vertonen om een ‘schaal’ 
te construeren. Dit is het samenvoegen van vragen, hierna te noemen ‘items’, die hetzelfde aspect 
behoren te meten. De mate waarin items hetzelfde meten, wordt inzichtelijk met het uitvoeren van 
een betrouwbaarheidsanalyse met het statistisch rekenprogramma SPSS waarbij ‘Cronbach’s Alfa’ de 
homogeniteit tussen de items weergeeft. Als Alfa=0 is geen sprake van homogeniteit, bij Alfa=1 
meten de items exact hetzelfde. Binnen de sociale wetenschap wordt Alfa=0,7 als voldoende 
beschouwd. Hierna zal ik aan de hand van de uitkomsten van de betrouwbaarheidsanalyse per 
(sub)variabele de schaal vaststellen en toelichten met behulp van enkele statistische gegevens. 
Omwille van de leesbaarheid van deze paragraaf heb ik ervoor gekozen om aanvullende statistische 
gegevens op te nemen in Bijlage C, D en E.  
 
Dilemma’s van de change agent 
De eerste betrouwbaarheidsanalyses van de items die de dilemma’s van de change agent behoren te 
meten, tonen aan dat deze weinig homogeen zijn. Voor het dilemma’s ‘Proces-Product’ (7 items) is 
Alfa=0,415 en voor het dilemma ‘Insider-Outsider’ (6 items) is Alfa=0,409. Voor het dilemma ‘Bottom 
up-Top down’ (3 items) is de uitkomst extreem laag: Alfa=0,026. SPSS geeft met het uitvoeren van 
een betrouwbaarheidsanalyse tegelijkertijd aan wat de score van Alfa is indien een van de items 
wordt weggelaten. Door telkens een item weg te laten, kan Alfa worden verhoogd. Voor alledrie de 
dilemma’s van de change agent geldt dat, ook met weglating van een aantal items, niet tot de 
vereiste Alfa=0,7 wordt gekomen. Hiermee constateer ik dat de homogeniteit tussen de items van de 
dilemma’s van de change agent ‘Product-Proces’ en ‘Insider-Outsdier’ beperkt is en dat de items niet 
hetzelfde meten. Van het dilemma van de change agent ‘Top down-Bottom up’ kan zelfs gezegd 
worden dat er geen homogeniteit is.  
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Naar aanleiding van deze uitkomsten heb ik een factoranalyse uitgevoerd met alle dilemma’s van de 
change agent. Met behulp van deze analyse worden de items op basis van de antwoorden van de 
respondenten ingedeeld in een aantal groepen waarbij voor elke groep een bepaalde mate van 
samenhang wordt verondersteld. Feitelijk worden hiermee nieuwe continuüms vastgesteld. In eerste 
instantie leverde dit 6 groepen dilemma’s op. Uit die factoranalyse bleek dat de dilemma’s van de 
change agent zich voornamelijk concentreren in 2 groepen. Hierop heb ik nogmaals een 
factoranalyse uitgevoerd, nu op basis van een op voorhand vastgestelde indeling van 2 groepen. 
Binnen de 2 groepen heb ik eerst een controle uitgevoerd op de items. Hieruit is gebleken dat de 
vragen per groep inhoudelijk aansluiting op elkaar vinden. Aansluitend heb ik met de relevante items 
per groep weer een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. En hoewel de mate van homogeniteit 
tussen de items van de nieuwe continuüms nog niet sterk is om gedegen sociaal wetenschappelijke 
uitspraken te doen, heb ik ervoor gekozen de resultaten van de dilemma’s van de change agent, te 
behouden voor het onderzoek omdat hiermee interessante relaties tussen de (sub)variabelen 
inzichtelijk kunnen worden gemaakt. De dilemma’s behorend bij het continuüm ‘Proces-Product’ en 
het continuüm ‘Insider-Outsider’ blijven in de basis bij elkaar, terwijl de items behorend bij het 
continuüm ‘Bottom up-Top down’ zijn verdeeld over de twee groepen.  Om verwarring te 
voorkomen, heb ik aan de nieuwe continuüms een meer passende naam gegeven: 
 
 ‘Mensgericht-Taakgericht’ (5 items, Alfa=0,523) 
 ‘Intern-Extern’ (4 items, Alfa=0,567) 
 
In Bijlage B zijn de items van de nieuwe continuüms gemarkeerd in Deel B van de vragenlijst. zijn de 
bijbehorende Deze nieuw geconstrueerde dilemma’s van de change agent geven inzicht in hoe de 
medewerker het liefst benaderd wil worden. Bij het continuüm ‘Mensgericht-Taakgericht’ kan de 
change agent enerzijds de nadruk leggen bij de begeleiding van de mensen die deel uitmaken van het 
verandertraject, anderzijds kan de change agent gericht zijn op het halen van gestelde doelen en 
deadlines. Een mensgerichte benadering weerspiegelt de mate waarin het gedrag van de change 
agent ten opzichte van de medewerkers wordt gekenmerkt door wederzijds vertrouwen, de 
ontwikkeling van goede onderlinge relaties en aandacht voor gevoelens en inbreng van de groep. 
Daarentegen is een taakgerichte change agent erop uit om de verschillende taken en rollen van de 
medewerkers te definiëren en te structureren met het oog op de te bereiken resultaten (Kluytmans 
& Hancké, 1994). Voor het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ zijn antwoorden mogelijk op een 
schaal met een bereik van 5-10. Een score van 5 staat voor zuivere mensgerichte voorkeur als het 
gaat om de benadering van de change agent, het cijfer 10 betekent een voorkeur voor een 
taakgerichte opstelling van de change agent. De gemiddelde score van alle respondenten is 5.85. De 
respondent heeft dus een duidelijke voorkeur voor een mensgerichte benadering.  
 
De voorkeur van de respondent op het continuüm ‘Intern-Extern’ laat zien of een change agent van 
binnen de eigen groep of organisatie wordt verkozen boven een change agent die daarbuiten staat. 
Dit gaat meer over de huidige positie van de change agent in de organisatie dan over de benadering 
die de change agent heeft in de aanpak van het verandertraject. Bij dit dilemma zijn antwoorden 
mogelijk op een schaal met een bereik van 4-8. Een lage score betekent dat de respondent liever ziet 
dat de change agent intern de eigen groep of organisatie denkt, een hoge score betekent dat de 
medewerker de voorkeur geeft aan een externe change agent. Met een gemiddelde score van 5,19 
gaat de voorkeur van de respondenten uit naar een change agent die intern de groep of organisatie 
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staat. Deze voorkeur is echter minder uitgesproken dan bij het continuüm ‘Mensgericht-Taakgericht’. 
In figuur 4.2 zijn de scores van de groep leidinggevende en niet-leidinggevenden op de variabele 
‘dilemma’s van de change agent’ in verhouding tot elkaar gevisualiseerd met behulp van een 
staafdiagram.  
 
 
  
Figuur 4.2  Gemiddelde score van de respondenten op de dilemma’s van de change agent onderscheiden naar functie 
 
De onderbouwing van de statistische gegevens is terug te vinden in Bijlage C. De variabele ‘dilemma’s 
van de change agent’ is hiermee aan de hand van twee nieuwe continuüms beschreven. De 
uitkomsten op basis van de dilemma’s moeten met terughoudendheid worden geïnterpreteerd 
omdat de homogeniteit tussen de items waaruit de schaal is samengesteld, middelmatig is. 
 
Commitment 
Bij de variabele ‘commitment’, in dit onderzoek een van de afhankelijke variabelen, zijn drie 
subvariabelen te onderscheiden: ‘Affectief commitment’, ‘Continuïteitscommitment’ en ‘Normatief 
commitment’.  Allereerst heb ik een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd om de homogeniteit van 
de items te toetsen.  De items lijken ongeveer hetzelfde te meten, want uit de 
betrouwbaarheidstoets blijkt Alfa=0,799. Op basis van deze uitkomst kan van alle items de schaal 
‘COMMITMENT’ worden gevormd. Aansluitend heb ik voor de subvariabelen apart een 
betrouwbaarheidstoets uitgevoerd op de onderlinge samenhang van de items. Zowel voor ‘Affectief 
commitment’ (Alfa=0,825) als voor ‘Normatief commitment’ (Alfa=0,799) kan een schaal 
geconstrueerd worden van alle items omdat zij voldoende samenhang vertonen. De items van de 
subvariabele ‘Continuïteitscommitment’ lijken op grond van de betrouwbaarheidstoets minder 
samenhang te vertonen (Alfa=0,631). Ik kies ervoor om twee items weg te laten (zie Bijlage B, Deel C 
van de vragenlijst voor de desbetreffende items) en daarmee wordt de betrouwbaarheid van de 
overgebleven items verhoogd naar Alfa=0,698. Gezien de richtlijn van Alfa=0,7 in de sociale 
wetenschap, acht ik deze score hoog genoeg om in een later stadium betrouwbare uitspraken te 
kunnen doen. Met het weglaten van de 2 items bij ‘Continuïteitscommitment’ komt de opnieuw 
uitgevoerde betrouwbaarheidsanalyse bij COMMITMENT uit op Alfa=0,815. 
 
De hoge scores van Cronbach’s Alfa bevestigen de betrouwbaarheid van de vragenlijst van Meyer & 
Allen (1991) en Jak & Evers (2010).  
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Bij het beantwoorden van de vragen over commitment konden de respondenten kiezen aan de hand 
van een 5-punts Likertschaal. Een lage score (1) staat voor ‘helemaal oneens’ en een hoge score (5) 
voor ‘helemaal eens’. Hier geldt: hoe hoger de score, hoe meer commitment. De gemiddelde scores 
die behoren bij de geconstrueerde schalen zijn niet direct op eenzelfde wijze te interpreteren omdat 
de schalen verschillend van grootte zijn. Om een vergelijking tussen de scores van de verschillende 
(sub)variabelen te kunnen maken, heb ik de gemiddelde score van de schalen gedeeld door het 
aantal vragen van de desbetreffende schaal. Het resultaat is een gemiddelde score op de in de 
vragenlijst gebruikte 5-punts Likertschaal. Voor de verschillende vormen van commitment is dit op 
een schaal met een bereik van 1-5: 
 
 COMMITMENT: 2,59 
 Affectief commitment: 2,47   
 Continuïteitscommitment: 3,49 
 Normatief commitment: 2,18  
 
Hier valt op dat de respondenten gemiddeld het hoogst scoren op de subvariabele 
‘Continuïteitscommitment’ (3,49). Dit betekent dat de respondenten het meeste commitment 
ervaren vanuit de gedachte dat zij genoodzaakt zijn te blijven omdat een mogelijk ontslag te veel 
nadelige consequenties met zich meebrengt. Uit de scores maak ik verder op dat respondenten het 
minst commitment ervaren omdat zij het gevoel hebben het aan de organisatie verplicht te zijn te 
blijven en iets meer commitment ervaren vanuit een gevoel van emotionele verbondenheid.  Met 
het inzicht dat de subvariabele ‘Continuiteitscommitment’ niet de meest positieve vorm van 
commitment is, maar wel zorgt voor een hoger gemiddelde score op COMMITMENT, is het 
gemiddelde commitment van de respondent erg lauw. In onderstaand figuur is de gemiddelde score 
van de respondent op COMMITMENT weergegeven voor de groep leidinggevenden en de groep niet-
leidinggevenden. In de grafiek is de schaalverdeling van de y-as gerelateerd aan het totale aantal 
items van COMMITMENT waarbij geen vertaling naar een score van 1-5 op een 5-punts Likertschaal 
heeft plaatsgevonden. De verhoudingen tussen de minimale score, de maximale score en de 
daadwerkelijke score vormen een representatieve weergave van de onderzoeksresultaten.  
 
 
Figuur 4.3  Gemiddelde score van de respondenten op COMMITMENT onderscheiden naar functie 
 
Voor aanvullende statistische gegevens van de (sub)variabele commitment verwijs ik naar Bijlage D.  
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Veranderbereidheid 
Als laatste is de betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd als toets voor de homogeniteit van de 
gebruikte items bij de (sub)variabele ‘Veranderbereidheid’. De items die zijn gebruikt om de 
veranderbereidheid van de respondent te meten, vertonen een grote mate van samenhang. Hiermee 
wordt de schaal ‘VERANDERBEREIDHEID’ geconstrueerd (Alfa=0,910). Op 24 items en is dit een erg 
hoge score. Voor de subvariabelen ‘willen’, ‘moeten’ en ‘kunnen’ van veranderbereidheid is de 
eerste uitkomst van de betrouwbaarheidsanalyse als toets op de onderlinge samenhang van de items 
ook hoog, namelijk: Alfa=0,832 voor ‘Willen’, Alfa=0,805 voor ‘Moeten’ en Alfa=0,769 voor ‘Kunnen’. 
Aangezien deze scores allemaal hoger dan 0,7 zijn, construeer ik voor de subvariabelen schalen van 
alle items. Net als bij de variabele Commitment valt de grote mate van samenhang tussen de items 
op en ook hier kan de verklaring liggen in de reeds door wetenschappers ontwikkelde en getoetste 
vragenlijst (Metselaar  & Cozijnsen, 1997).  
 
Nadat ik de gemiddelde scores van de nieuw geconstrueerde schalen heb teruggerekend naar een 
score op de gebruikte 5-punts Likertschaal , waarbij de uitkomst ligt tussen 1 (helemaal oneens) en 5 
(helemaal eens), zijn dit de resultaten:  
 
 VERANDERBEREIDHEID:  2,61 
 Veranderbereidheid Willen: 2,53 
 Veranderbereidheid Moeten: 2,51 
 Veranderbereidheid Kunnen: 2,66 
 
Hoewel de onderlinge verschillen niet zo groot zijn als bij commitment, wordt de meeste 
veranderbereidheid gevoeld bij ‘kunnen veranderen’ en de minste veranderbereidheid wordt 
gevoeld bij ‘moeten veranderen’. Uit deze gemiddelde scores blijkt dat de respondenten wel kunnen 
veranderen, minder willen veranderen en nog minder het idee hebben dat zij moeten veranderen. 
De reden waarom de gemiddelde score op VERANDERBEREIDHEID  voor alle vormen hoger uitvalt 
dan het gemiddelde van de vormen ‘willen’, ‘moeten’ en ‘kunnen’, is gelegen in de twee algemene 
vragen die aan het einde van de vragenlijst zijn gesteld (Bijlage B, item 53 en 54). Met een 
gemiddelde score van 2,61 op VERANDERBEREIDHEID kan gezegd worden dat hier sprake is van 
matige veranderbereidheid.  
 
 
Figuur 4.4  Gemiddelde score van de respondenten op VERANDERBEREIDHEID onderscheiden naar functie 
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In figuur 4.4 is de gemiddelde veranderbereidheid van de groep respondenten met een 
leidinggevende functie en met een niet-leidinggevende functie weergegeven. Ook hier zijn de scores 
op de geconstrueerde schalen gebruikt waarbij de verhoudingen van de minimale-, maximale- en 
daadwerkelijke score representatief zijn voor de resultaten. 
 
Met de afsluiting van deze paragraaf is bekend met welke variabelen de verdere analyses zullen 
worden uitgevoerd. Voor de (sub)variabelen commitment en veranderbereidheid is de homogeniteit 
tussen de items hoog en op grond daarvan mag ik gerichte uitspraken doen over eventuele 
verbanden tussen de variabelen. Voor de dilemma’s van de change agent ligt dit genuanceerder. 
Uitspraken over scores en verbanden aangaande de dilemma’s moeten met terughoudendheid 
worden geïnterpreteerd. In de volgende paragraaf volgen de analyses van de verbanden tussen de 
verschillende variabelen en de interpretaties daarvan. 
 
4.3 Verbanden  
 
Allereerst voer ik een correlatieanalyse uit tussen alle (sub)variabelen om een indruk te krijgen van 
de verbanden. Aansluitend zal ik het effect van de modererende variabele ‘functie van de 
respondent’ (leidinggevende/niet-leidinggevende) inzichtelijk maken.  
 
Correlatieanalyse 
Een techniek om een (lineair) verband tussen twee variabelen te onderzoeken, is de 
correlatieanalyse. Deze methode geeft een indruk van de samenhang tussen twee variabelen en de 
richting van het verband: positief of negatief (Huizingh, 2006). De mate van samenhang tussen twee 
variabelen wordt uitgedrukt met een getal tussen -1 en 1 en heet de correlatiecoëfficiënt van 
Pearson (r). Op basis van de correlatiecoëfficiënt r kunnen de volgende uitspraken worden gedaan:  
 
 Correlatiecoëfficiënt (r) groter dan 0: “hoe meer x, hoe meer y 
 Correlatiecoëfficiënt (r) kleiner dan 0: “hoe meer x, hoe minder y 
 
De overschrijdingskans (p) bepaalt of er sprake is van een significant verband. Bij deze analyses 
hanteer ik een significantieniveau van 5%. Dit betekent er sprake is van een significant verband 
indien p<0,05. In de tabel is de overschrijdingskans verwoord achter ‘Sig. (2-tailed)’. 
 
Als eerste voer ik een correlatieanalyse uit tussen de dilemma’s van de change agent en 
COMMITMENT en VERANDERBEREIDHEID. De uitkomsten hiervan zijn weergegeven in tabel 4.3. 
Indien tussen twee variabelen een significant verband bestaat op grond van p<0,05 (in de tabel te 
herkennen als ‘Sig (2-tailed)), zijn de bijbehorende getallen vetgedrukt. 
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Tabel 4.3  Correlatieanalyse tussen de dilemma’s en de variabelen COMMITMENT en VERANDERBEREIDHEID           
 
Dilemma  
Mensgericht-
Taakgericht 
Dilemma  
Intern-Extern COMMITMENT 
VERANDER-
BEREIDHEID 
Dilemma  
Mensgericht-
Taakgericht 
Pearson Correlation 1    
Sig. (2-tailed)     
N 393    
Dilemma  
Intern-Extern 
Pearson Correlation -.034 1   
Sig. (2-tailed)  .509    
N 385 393   
COMMITMENT Pearson Correlation -.172 -.203 1  
Sig. (2-tailed)  .001 .000   
N 392 392 402  
VERANDER-
BEREIDHEID 
Pearson Correlation -.034 .049 .295 1 
Sig. (2-tailed)  .499 .335 .000  
N 392 393 400 401 
 
Uit de analyse blijkt het volgende: 
 
 Er bestaat een negatief verband tussen het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ en COMMITMENT: 
o Hoe meer de change agent kiest voor een taakgerichte benadering, hoe minder commitment 
de medewerker ervaart naar de organisatie; 
 Er bestaat een negatief verband tussen het dilemma ‘Intern-Extern’ en COMMITMENT:  
o Hoe meer de change agent extern de groep of organisatie staat, hoe minder commitment de 
medewerker ervaart naar de organisatie; 
 Er bestaat een positief verband tussen COMMITMENT en VERANDERBEREIDHEID:  
o hoe meer commitment de medewerker voelt naar de organisatie, hoe groter de 
veranderbereidheid is ten opzichte van de organisatieverandering; 
 Er bestaat geen verband tussen het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ van de change agent en de 
VERANDERBEREIDHEID van de medewerker ten opzichte van de organisatie; 
 Er bestaat geen verband tussen het dilemma ‘Intern-Extern’ van de change agent en de 
VERANDERBEREIDHEID van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering. 
 
In figuur 4.5 worden de verbanden in één oogopslag duidelijk. De zwarte pijlen geven een verband 
aan, de grijze pijlen geven aan dat er geen verband is.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.5  Variabelen in relatie tot de centrale onderzoeksvraag 
 
Dit is feitelijk het antwoord op de centrale onderzoeksvraag.  
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Nu op hoofdlijnen inzicht bestaat in de verbanden tussen de variabelen, sta ik ook stil bij de relatie 
tussen de dilemma’s van de change agent en de subvariabelen van commitment en 
veranderbereidheid. In tabel 4.4 zijn de uitkomsten van de correlatieanalyse opgenomen.  
 
Tabel 4.4  Correlatieanalyse tussen de dilemma’s en de subvariabelen van commitment en veranderbereidheid 
 Affectief 
commitment 
Continuïteits
commitment 
Normatief 
commitment 
Verander-
bereidheid 
Willen 
Verander-
bereidheid 
Moeten 
Verander-
bereidheid 
Kunnen 
Dilemma 
Mensgericht-
Taakgericht 
Pearson Corr -.231 -.037 -.083 -.060 -.009 -.007 
Sig. (2-tailed)  .000 .465 .103 .238 .855 .888 
N 393 393 392 393 392 393 
Dilemma 
Intern-Extern 
Pearson Corr  -.154 -.126 -.168 .012 .044 .071 
Sig. (2-tailed)  .002 .013 .001 .811 .383 .161 
N 393 393 392 393 393 393 
 
Uit de tabel blijkt dat een negatief verband bestaat tussen het dilemma van de change agent 
‘Mensgericht-Taakgericht’ en ‘Affectief commitment’: hoe meer de change agent taakgericht 
handelt, hoe minder commitment de medewerker ervaart naar de organisatie. Uit de analyse blijkt 
dat geen verband bestaat tussen het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ en 
‘Continuïteitscommitment’ en ‘Normatief commitment’. Hieruit concludeer ik dat de relatie tussen 
het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ van de change agent en de subvariabele ‘Affectief 
commitment’ zo sterk is dat daarmee voor de subvariabelen tezamen wel een verband geldt. De 
relatie tussen dit dilemma en COMMITMENT is immers eerder deze paragraaf aangetoond. Tussen 
het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ en de subvariabelen van veranderbereidheid blijken geen 
verbanden te bestaan. Dit sluit aan bij de eerder uitgevoerde correlatieanalyse tussen dit dilemma en 
VERANDERBEREIDHEID. Voor het dilemma ‘Intern-Extern’ van de change agent bestaat een negatief 
verband met zowel Affectief-, Continuïteits- en Normatief commitment wat hier betekent: hoe meer 
extern de change agent staat ten opzichte van de groep of organisatie, hoe minder commitment de 
medewerker voelt. Ook hier is geen verband aangetoond tussen het dilemma en de subvariabelen 
van veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering. 
 
Modererende variabele Leidinggevende / Niet-leidinggevende 
Hoewel elke respondent in de rol van medewerker deelneemt aan het onderzoek, bevinden zich in 
deze groep zowel leidinggevenden als niet-leidinggevenden. De vraag is hier of, afhankelijk van de 
functie van de respondent, anders wordt gedacht over de wijze van optreden van de change agent, 
oftewel: het hebben van een leidinggevende functie of niet-leidinggevende functie wordt in dit 
onderzoek als modererende variabele ingezet. De resultaten van de correlatieanalyse zijn 
opgenomen in Bijlage F. Uit de analyse blijkt dat voor zowel leidinggevenden als niet-leidinggevenden 
dezelfde verbanden bestaan tussen de dilemma’s van de change agent en COMMITMENT en 
VERANDERBEREIDHEID van de medewerker als eerder beschreven: er is een significant verband 
tussen de keuze van de change agent op de dilemma’s en COMMITMENT, daarentegen is geen 
verband met VERANDERBEREIDHEID. Zie figuur 4.5 voor inzicht in deze verbanden.  
 
Aansluitend heb ik het verband tussen de dilemma’s en de subvariabelen van commitment en 
veranderbereidheid onderzocht met wederom de functie van de respondent als modererende 
variabele. De resultaten voor de groep ‘Leidinggevende’ (LG) en ‘Niet-leidinggevende’ (NLG) is 
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opgenomen in tabel 4.5. Indien sprake is van een verband tussen twee variabelen, is de tekst 
vetgedrukt. De grijze tekst betekent dat geen sprake is van een verband.  
 
Tabel 4.5  Correlatieanalyse tussen de dilemma’s en de subvariabelen met de functie als modererende variabele 
 Affectief 
commitment 
Continuïteits- 
commitment 
Normatief 
commitment 
Verander-
bereidheid 
Willen 
Verander-
bereidheid 
Moeten 
Verander-
bereidheid 
Kunnen 
  LG NLG LG NLG LG NLG LG NLG LG NLG LG NLG 
Dilemma 
Mensgericht-
Taakgericht 
Pearson Corr -.282 -.186 -.013 -.033 -.010 -.127 -.085 -.050 -.015 -.002 -.091 .045 
Sig. (2-tailed) .000 .008 .855 .640 .896 .070 .250 .477 .841 .973 .218 .517 
N 187 206 187 206 187 205 187 206 186 206 187 206 
Dilemma 
Intern-Extern 
Pearson Corr  -.135 -.159 -.161 -.087 -.201 -.134 -.058 .062 .019 .067 -.002 .128 
Sig. (2-tailed) .070 .021 .030 .208 .007 .053 .439 .368 .801 .331 .973 .063 
N 182 211 182 211 182 210 182 211 182 211 182 211 
 
De gegevens in bovenstaande tabel vergelijk ik met de gegevens in tabel 4.4. Uit de analyse van de 
resultaten blijkt: 
 
 Er bestaat een negatief verband tussen het dilemma van de change agent ‘Mensgericht-Taakgericht’ 
en ‘Affectief commitment’, dit geldt voor zowel de groep leidinggevenden als niet-leidinggevenden: 
hoe meer de change agent kiest voor een taakgerichte benadering, hoe minder affectief commitment 
zowel de leidinggevende als de niet-leidinggevende ervaart naar de organisatie; 
 Er bestaat een negatief verband tussen het dilemma ‘Intern-Extern’ en ‘Affectief commitment’, dit 
geldt alleen voor de groep niet-leidinggevenden:  hoe meer de change agent extern de groep of 
organisatie staat, hoe minder affectief commitment de niet-leidinggevende ervaart naar de 
organisatie; 
 Er bestaat een negatief verband tussen het dilemma ‘Intern-Extern’ en ‘Continuïteitscommitment’, dit 
geldt alleen voor de groep leidinggevenden:  hoe meer de change agent extern de groep of organisatie 
staat, hoe minder continuïteitscommitment de leidinggevende naar de organisatie ervaart; 
 Er bestaat een negatief verband tussen het dilemma ‘Intern-Extern’ en ‘Normatief commitment’, dit 
geldt alleen voor de groep leidinggevenden:  hoe meer de change agent extern de groep of organisatie 
staat, hoe minder normatief commitment de leidinggevende naar de organisatie ervaart. 
 
In Bijlage F is een tabel opgenomen waarin alle verbanden, onderscheiden naar de groep 
leidinggevenden en niet-leidinggevenden, tussen de dilemma’s van de change agent en de 
subvariabelen van commitment en veranderbereidheid inzichtelijk worden gemaakt.  
 
Overige verbanden 
Tot slot heb ik, gebruikmakend van de One-Way ANOVA-toets, een aantal analyses uitgevoerd om de 
persoonskenmerken van de respondenten te toetsen op onderliggende verbanden. Hierbij heb ik me 
beperkt tot hoofdthema’s ‘dilemma’s van de change agent’, ‘commitment’ en ‘veranderbereidheid’. 
Samengevat leidt dit tot onderstaande constateringen: 
 
 Hoe hoger de leeftijd van de respondent, hoe meer voorkeur voor een mensgerichte benadering; 
 Hoe hoger de leeftijd van de respondent, hoe meer commitment naar de organisatie; 
 Hoe hoger de vooropleiding van de respondent, hoe meer commitment naar de organisatie; 
 Hoe meer dienstjaren de respondent heeft, hoe meer commitment naar de organisatie; 
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 Hoe hoger de rang van de respondent, hoe meer commitment naar de organisatie; 
 Hoe hoger de hoogst afgeronde vooropleiding van de respondent, hoe meer veranderbereidheid; 
 Hoe hoger de rang van de respondent, hoer meer veranderbereidheid; 
 Hoe hoger de hoogst afgeronde vooropleiding van de respondent, hoe hoger de rang; 
 Hoe hoger de leeftijd van de respondent, hoe lager de hoogst afgeronde vooropleiding; 
 Geen verband tussen de hoofdthema’s en functieduur van de respondent; 
 Geen verband tussen de hoofdthema’s en geslacht van de respondent. 
 
Nu de verbanden zijn onderzocht, kan ik concluderen dat meerdere relaties met de (sub)variabele 
commitment zijn aangetoond waar de change agent of onderzoeksorganisatie gericht op kan sturen 
om invloed uit te oefenen op de mate waarin de medewerker commitment ervaart. Het is me 
opgevallen dat nauwelijks relaties zijn te leggen met de variabele veranderbereidheid. Met het 
positieve verband tussen commitment en veranderbereidheid kan de change agent wel indirect 
invloed uitoefenen op de medewerker. Hiermee vormt commitment een mediërende variabele in het 
verband tussen dilemma’s van de change agent en veranderbereidheid van de medewerker. 
 
4.4 Samenvatting  
In dit hoofdstuk zijn de onderzoeksresultaten gepresenteerd. Bij de interpretatie van de 
onderzoeksresultaten met betrekking tot dilemma’s van de change agent moet terughoudendheid in 
acht worden genomen, voor de (sub)variabelen commitment en veranderbereidheid geldt dat 
betrouwbare uitspraken kunnen worden gedaan. 
 
Op basis van de betrouwbaarheidsanalyses is per (sub)variabele een schaal geconstrueerd waarmee 
aansluitend de verbanden zijn onderzocht. Hier blijkt uit: 
 
 Hoe meer de change agent kiest voor een taakgerichte benadering, hoe minder commitment de 
respondent ervaart naar de organisatie; 
 Hoe meer de change agent extern of buiten de groep staat, hoe minder commitment de respondent 
ervaart naar de organisatie; 
 Hoe groter het commitment van de medewerker naar de organisatie, hoe groter de 
veranderbereidheid ten opzichte van de organisatieverandering. 
 
Er blijkt geen verband te bestaan tussen de dilemma’s van de change agent en de (sub)variabele 
veranderbereidheid. Aanvullend is met behulp van de modererende variabele ‘leidinggevende’ of 
‘niet-leidinggevende’ de invloed getoetst van de functie van de respondent.   
 
Met het analyseren van de resultaten van dit onderzoek, zijn de volgende deelvragen beantwoord:  
 
4. Wat zijn de gemiddelde scores op de afzonderlijke (sub)variabelen en welke verbanden zijn te leggen 
tussen de dilemma’s van de change agent en commitment & veranderbereidheid van de medewerker? 
5. Welke overige verbanden, bijvoorbeeld gerelateerd aan de functie van de medewerker in de 
organisatie of verschillen tussen de diverse afdelingen, kunnen worden aangetoond?  
 
In hoofdstuk 5 zal worden afgesloten met de conclusies en aanbevelingen.  
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5.  Conclusies & Aanbevel ingen  
 
Na de presentatie van de onderzoeksresultaten in het vorige hoofdstuk, wordt het onderzoek 
afgesloten met conclusies en aanbevelingen. Het doel van het onderzoek is inzicht te krijgen in het 
verband tussen dilemma’s van de change agent en het commitment van de medewerker naar de 
organisatie en de veranderbereidheid ten opzichte van een organisatieverandering. De centrale 
onderzoeksvraag hierbij is: 
 
Wat is het verband tussen de wijze waarop de medewerker door  
de change agent benaderd wil worden, het commitment van de medewerker bij de organisatie en  
de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering? 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, heb ik deelvragen geformuleerd. Deze deelvragen zullen in 
dit hoofdstuk op basis van bestaande wetenschappelijke literatuur (paragraaf 5.1) en de verkregen 
data uit de onderzoeksorganisatie (paragraaf 5.2) worden beantwoord. De laatste deelvraag komt bij 
de aanbevelingen aan bod in paragraaf 5.3 en tot slot zal in de paragraaf ‘Reflectie’ worden 
stilgestaan bij de beperkingen van het onderzoek.  
 
5.1 Inleiding 
 
Deelvraag 1.  Vanuit welke perspectieven kan naar organisatieverandering worden gekeken? 
Verschillende benaderingen om naar organisatieverandering te kijken zijn: ‘planned change’, 
‘emergent change’ of ‘continuous change’ (Burnes, 2005) en het ‘complexiteitsdenken’ (Stacey, 1991; 
Homan 2005). Dit onderzoek heeft betrekking op een gepland verandertraject en daarbinnen gaat 
het om het grensvlak tussen de zichtbare en onzichtbare wereld. Waar bijvoorbeeld de zichtbare 
wereld de planning van het veranderproces, de herinrichting van de structuur en de invoering van 
een softwaresysteem betreft, gaat het in de onzichtbare wereld om de beleving van de medewerker. 
Met behulp van de dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment en veranderbereidheid 
van de medewerker wordt het grensvlak tussen de zichtbare en onzichtbare wereld verkend.  
 
Deelvraag 2.  Met welke dilemma’s kan de change agent te maken krijgen? 
De oorzaakvariabele wordt gevormd door de dilemma’s van de change agent tijdens een 
veranderproces. Op basis van jarenlang onderzoek naar de rol van een change agent tijdens een 
verandertraject in een willekeurige organisatie, heeft Faubert (2009) meerdere dilemma’s 
geïdentificeerd die zich telkens concentreren rond drie continuüms: ‘Proces-Product’, ‘Insider-
Outsider’ en ‘Bottom up-Top down’. In dit onderzoek zijn de door Faubert (2009) geïdentificeerde 
dilemma’s vertaald naar de onderzoeksorganisatie en als basis gebruikt. Dit vanuit de gedachte van 
beginselethiek: het handelen van de change agent vanuit een terugkerend principe (Winkler, 2006).  
 
Deelvraag 3.  Welke relevante kennis en modellen zijn in de literatuur terug te vinden over de 
thema´s commitment en veranderbereidheid? 
De beleving van de medewerker maak ik voor een deel inzichtelijk door te meten wat het 
commitment van de medewerker is naar de organisatie en de veranderbereidheid van die 
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medewerker ten opzichte van de organisatieverandering. Voor de variabele commitment gebruik ik 
het 3-componentenmodel van Meyer & Allen (1991). Zij maken onderscheid in ‘Affectief 
commitment’ (de medewerker heeft de wens om te blijven), ‘Continuïteitscommitment’ (de 
medewerker kan niet anders dan blijven) en ‘Normatief commitment’ (de medewerker blijft vanuit 
een gevoel van verplichting). Veranderbereidheid is een vrij nieuw begrip in de wetenschappelijke 
literatuur en is in de jaren negentig van de vorige eeuw ontstaan als reactie op de term ‘weerstand’. 
In plaats van te denken in tegenkrachten (weerstand) is veranderbereidheid bedoeld om inzicht te 
krijgen in hoe de leidinggevende invloed kan uitoefenen op de beleving van de medewerker als het 
gaat om het creëren van een positieve houding ten opzichte van een verandertraject. In dit 
onderzoek maak ik gebruik van het onderscheid ‘willen veranderen’, ‘moeten veranderen’ en 
‘kunnen veranderen’ van Metselaar & Cozijnsen (1997).  
 
5.2 Conclusies 
 
Nu de centrale thema’s op basis van de gebruikte literatuur zijn toegelicht, zal ik in deze paragraaf de 
onderzoeksresultaten samenvatten om vervolgens de conclusies toe te lichten. 
 
Deelvraag 4:  Wat zijn de gemiddelde scores op de afzonderlijke (sub)variabelen en welke 
verbanden zijn te leggen tussen de dilemma’s van de change agent en commitment & 
veranderbereidheid van de medewerker? 
De vragenlijst is onder de gehele onderzoekspopulatie (1607 personen) verspreid en heeft een 
respons opgeleverd van zo’n 25%. Hierna zullen de hoofdthema’s worden toegelicht.  
 
* Dilemma’s van de change agent 
Bij het thema ‘dilemma’s van de change agent’ heeft de respondent telkens van twee stellingen (die 
elk een uiterste van een continuüm vertegenwoordigen) een voorkeur aangegeven. Op basis van de 
uitkomst van de betrouwbaarheidsanalyse en factoranalyse van de items behorend bij de drie uit de 
literatuur afkomstige dilemma’s, zijn de dilemma’s herverdeeld rondom twee nieuwe continuüms:  
 
 ‘Mensgericht-Taakgericht’: de change agent kan enerzijds de nadruk leggen op de begeleiding van de 
mensen die betrokken zijn bij het verandertraject, anderzijds kan de change agent gericht zijn op het 
halen van gestelde doelen en deadlines. Met een antwoordbereik van 5-10 was de gemiddelde score 
van de respondent hier 5,85, waaruit een expliciete voorkeur voor een mensgerichte benadering van 
de change agent blijkt.   
 ‘Intern-Extern’: de medewerker kan een change agent van binnen de eigen groep of organisatie 
verkiezen boven een change agent die daarbuiten staat. Op een antwoordbereik van 4-8 was de 
gemiddelde score van de respondent 5,19 waarbij de gemiddelde voorkeur uitgaat naar change agent 
die zoveel mogelijk intern de groep of organisatie staat.   
 
De conclusie hier is dat de medewerker een expliciete voorkeur heeft voor de change agent met een 
mensgerichte benadering en dat deze bij voorkeur intern(gericht) de groep of organisatie optreedt.  
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* Commitment 
De gevalideerde vragen met betrekking tot commitment zijn door de respondenten beantwoord op 
een 5-punts Likertschaal. De mate van commitment zegt iets over de vertrekintentie van de 
medewerker en de wijze waarop de medewerker het werk verricht. De gemiddelde score van de 
respondenten is teruggerekend naar een gemiddelde score op de 5-punts Likertschaal. Op de schaal 
COMMITMENT scoorden de respondenten gemiddeld 2,59 waarbij sprake is van een middelmatige 
betrokkenheid. De scores op de subvariabelen zijn: 
 
 Affectief commitment: laat een gevoel van emotionele verbondenheid met de organisatie zien, de 
medewerker heeft de wens om bij de organisatie te blijven. Score: 2,47. 
 Continuïteitscommitment: de medewerker kan niet anders dan blijven omdat het vertrek kosten met 
zich meebrengt. Score: 3,49. 
 Normatief commitment: medewerkers voelen zich verplicht om te blijven vanuit een gevoel van 
verantwoordelijkheid naar de organisatie. Score: 2,18. 
 
De algemene conclusie is dat het gevoel van commitment nogal lauw is. Op basis van de scores op de 
subvariabelen constateer ik dat respondenten commitment het minst ervaren omdat zij het gevoel 
hebben het aan de organisatie verplicht te zijn om te blijven, iets meer commitment ervaren vanuit 
een gevoel van emotionele verbondenheid met de organisatie, maar binnen de algehele matige 
score veruit het meest commitment ervaren omdat zij nu weinig andere mogelijkheden zien dan bij 
de organisatie te blijven. 
 
* Veranderbereidheid 
De mate waarin een medewerker bereid is om vanuit een positieve grondhouding naar het 
verandertraject te kijken is de veranderbereidheid. Ook hier is de gemiddelde score van de 
respondenten teruggerekend naar een gemiddelde score op de 5-punts Likertschaal. Op de 
geconstrueerde schaal VERANDERBEREIDHEID is de score 2,61 en kan gesproken worden van een 
middelmatige veranderbereidheid. De uitkomsten van de subvariabelen zijn: 
 
 Willen: de uitkomsten die de medewerker verwacht van het veranderproces. Score: 2,53. 
 Moeten: de houding van anderen tegenover het veranderproces. Score: 2,53. 
 Kunnen: de hoeveelheid ervaren controle over het veranderproces. Score: 2,66. 
 
Hieruit concludeer ik dat de respondenten vinden dat zij wel kunnen veranderen, minder willen 
veranderen en nog minder het idee hebben dat zij moeten veranderen. 
 
* Verbanden 
Met de geconstrueerde schalen van de (sub)variabelen zijn vervolgens diverse verbanden 
onderzocht. De verbanden die volgen uit de analyses zijn opgenomen in tabel 5.1. Uit de tabel blijkt 
dat geen verband is aangetoond tussen de keuze van de change agent bij de dilemma’s en 
veranderbereidheid, wel tussen de dilemma’s en commitment. Dit, met uitzondering van de keuze 
van de change agent bij het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ in relatie tot 
‘Continuïteitscommitment’. Anders gezegd, het maakt niet uit of een change agent mensgericht of 
taakgericht optreedt, dit staat los van het gevoel dat de medewerker heeft om te moeten blijven 
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omdat er geen mogelijkheden elders zijn. Daarnaast blijkt uit de correlatieanalyse een positief 
verband tussen COMMITMENT en VERANDERBEREIDHEID.  
 
Tabel 5.1  Verbanden tussen de variabelen   
 De keuze van de change agent bij het dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’ heeft: 
1 een negatief verband met ‘COMMITMENT’: hoe meer taakgericht de change agent handelt, hoe minder het 
commitment van de medewerker naar de organisatie 
2 een negatief verband met ‘Affectief commitment’: hoe meer taakgericht de change agent handelt, hoe minder het 
affectief commitment van de medewerker naar de organisatie 
3 geen verband met ‘Continuïteitscommitment’ van de medewerker naar de organisatie 
4 een negatief verband met ‘Normatief commitment’: hoe meer taakgericht de change agent handelt, hoe minder 
het normatief commitment van de medewerker naar de organisatie 
5 geen verband met ‘VERANDERBEREIDHEID’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
6 geen verband met ‘Veranderbereidheid Willen’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
7 geen verband met ‘Veranderbereidheid Moeten’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
8 geen verband met ‘Veranderbereidheid Kunnen’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
 De keuze van de change agent bij het dilemma ‘Intern-Extern’ heeft: 
1 een negatief verband met ‘COMMITMENT’: hoe meer de change agent extern de groep of organisatie staat, hoe 
minder het commitment van de medewerker naar de organisatie 
2 een negatief verband met ‘Affectief commitment’ hoe meer de change agent extern de groep of organisatie staat, 
hoe minder het affectief commitment van de medewerker naar de organisatie 
3 een negatief verband met ‘Continuïteitscommitment’: hoe meer de change agent extern de groep of organisatie 
staat, hoe minder het commitment van de medewerker naar de organisatie 
4 een negatief verband met ‘Normatief commitment’: hoe meer de change agent extern de groep of organisatie 
staat, hoe minder het commitment van de medewerker naar de organisatie 
5 geen verband met ‘VERANDERBEREIDHEID’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
6 geen verband met ‘Veranderbereidheid Willen’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
7 geen verband met ‘Veranderbereidheid Moeten’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
8 geen verband met ‘Veranderbereidheid Kunnen’ van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering 
 
 
De essentie van het antwoord op de centrale onderzoeksvraag is weergegeven in figuur 5.1.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.1  Variabelen in relatie tot de centrale onderzoeksvraag 
 
Er is een negatief verband tussen beide dilemma’s en het commitment van de medewerker: hoe 
meer taakgericht de change agent handelt of des te meer de change agent extern de groep of 
organisatie staat, hoe minder commitment bij de medewerker. Daarnaast geldt hoe groter het 
commitment van de medewerker, hoe meer veranderbereidheid. Ik constateer dat commitment een 
mediërende variabele is in het verband tussen de dilemma’s van de change agent en 
veranderbereidheid van de medewerker. 
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Deelvraag 5:  Welke overige verbanden, bijvoorbeeld gerelateerd aan de functie van de 
medewerker in de organisatie of verschillen tussen de diverse afdelingen, kunnen worden 
aangetoond?  
De verbanden zijn ook onderzocht met de functie van de medewerker als modererende variabele. Uit 
de analyse blijkt dat voor zowel leidinggevenden als niet-leidinggevenden dezelfde verbanden 
bestaan tussen de dilemma’s van de change agent en COMMITMENT en VERANDERBEREIDHEID van 
de medewerker als voor de gehele groep respondenten. In figuur 5.2 zijn alle aangetoonde 
verbanden tussen de (sub)variabelen samengebracht. Omwille van de leesbaarheid en 
begrijpelijkheid is uitgegaan van een positieve relatie tussen de (sub)variabelen. Daar waar alleen 
sprake is van een verband tussen twee (sub)variabelen voor de groep leidinggevenden of niet-
leidinggevenden, is de pijl gemarkeerd met * of **.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.2   Aangetoonde verbanden tussen de variabelen 
 
Interpretatie 
Op basis van de gevonden verbanden formuleer ik de volgende universele stelregel:  
Een mensgerichte benadering van de interne change agent levert een positieve bijdrage aan het 
commitment van de medewerker naar de organisatie en heeft daarmee een indirecte, positieve 
invloed op de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering.  
   * Alleen voor leidinggevenden 
**  Alleen voor niet-leidinggevenden 
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5.3 Aanbevelingen 
 
De onderzoeksresultaten bevestigen dat het lastig is om in de rol van change agent actief te sturen 
op de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering. Net zoals 
voor het verminderen van weerstand geen generieke oplossing bestaat, lijkt ditzelfde van toepassing 
op veranderbereidheid: er is maatwerk benodigd voor elke individuele medewerker. Voortbordurend 
op de conclusies zal ik in deze paragraaf een aantal aanbevelingen formuleren.   
 
Deelvraag 6:  Welke aanknopingspunten levert dit onderzoek op om een gewenste 
gedragsverandering in de toekomst beter te faciliteren?  
Hierna zal ik onderscheid maken tussen enerzijds theoretische aanbevelingen ter verbetering van 
vervolg onderzoek, en anderzijds praktische aanbevelingen waarmee een change agent (of 
leidinggevende) in de onderzoeksorganisatie bewustere keuzes kan maken in de benadering van de 
medewerker tijdens een verandertraject. 
 
Theoretische aanbevelingen 
Een technische verbetering van het onderzoek kan worden gehaald uit het transparanter formuleren 
van de stellingen die zijn gebruikt om de dilemma’s van de change agent inzichtelijk te maken. De uit 
de literatuur afkomstige en naar de praktijk vertaalde dilemma’s  van de change agent (Faubert, 
2009) vertoonden onderling te weinig samenhang om uitspraken over de verschillende continuüms 
te doen. Met het hernoemen van de dilemma’s was de samenhang tussen de items alsnog niet hoog 
genoeg om binnen de sociale wetenschap betrouwbare uitspraken te doen. Op zichzelf is het juist 
interessant om te ontdekken welk gedrag van de change agent het meest effectief is met betrekking 
tot een positieve beleving van de medewerker tijdens een verandertraject. Een verbetering in de 
vragenlijst is mogelijk door de stellingen met de dilemma’s meer inhoudelijk op elkaar te laten 
aansluiten waarbij bijvoorbeeld per dilemma gebruik wordt gemaakt van dezelfde zinsopbouw en 
een beperkte variatie in woordkeuze. Een inhoudelijke verbetering van het onderzoek is mogelijk 
door van het aangetoonde verband tussen de dilemma’s van de change agent en COMMITMENT te 
onderzoeken welk percentage van het verband wordt gevormd door de verschillende subvariabelen 
van commitment. Met dat inzicht kunnen concreter aanbevelingen worden gedaan met welk gedrag 
de change agent invloed uitoefent op de beleving van de medewerker.  
 
Praktische aanbevelingen 
De universele richtlijn uit dit onderzoek is dat een bij voorkeur interne change agent een 
mensgerichte benadering hanteert waarmee een positieve invloed wordt uitgeoefend op het 
commitment van de medewerker naar de organisatie om zodoende meer veranderbereidheid te 
creëren ten opzichte van de organisatieverandering. Dit roept een aantal vragen op:  
 
 Wat is een mensgerichte benadering van een interne change agent? 
 Hoe wordt het commitment van de medewerker naar de organisatie nog meer beïnvloed? 
 Hoe kan, anders dan door middel van commitment, nog meer invloed worden uitgeoefend op de 
veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering? 
 
Naast dat ik met deze vragen een collega-onderzoeker uitnodig hier nader onderzoek naar te doen, 
waag ik me met ondersteuning van literatuur aan een aantal voorlopige antwoorden. 
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Op basis van de onderzoeksresultaten heeft de gemiddelde respondent een voorkeur voor een 
change agent die niet te veel extern de groep of organisatie staat. Dit betekent dat een interim-
manager als change agent geen positieve bijdrage zal leveren aan de beleving van commitment bij de 
medewerker. Het is juist aan te moedigen om een change agent te kiezen die in de huidige situatie al 
dicht bij de mensen staat. Hierin schuilt overigens wel het gevaar dat een interne change agent zo 
overtuigd raakt van zijn rol, dat deze verder van de medewerkers af komt te staan omdat met de rol 
als change agent een nieuwe situatie met wellicht andere onderlinge verhoudingen ontstaat. Het 
gevolg kan zijn dat vanaf het hogere niveau wordt ingegrepen (Homan, 2005). Een mensgerichte 
benadering heeft betrekking op de manier waarop de change agent omgaat met de medewerkers in 
het verandertraject. In tegenstelling tot een taakgerichte benadering, waarin de change agent zich 
voornamelijk richt op taken en doelen, staat bij een mensgerichte benadering de ondersteuning van 
de medewerker centraal (Kluytmans & Hancké, 1994). Wanneer een verandering puur top down 
wordt opgelegd en er geen ruimte voor persoonlijke inbreng bestaat dan creëert alleen deze 
werkwijze al forse onlustgevoelens bij de medewerkers (Homan, 2005). Het is aan de change agent 
om met deze onbehaaglijke gevoelens van de medewerkers, ook wel defensieve strategieën of 
weerstand genoemd, om te gaan. De basisstrategie om een medewerker te helpen de negatieve 
gedragsintentie van weerstand om te buigen naar een staat van bereidheid om te veranderen, is om 
de ruimte te geven aan de vrijkomende emoties. Proberen weerstand te bestrijden en te overwinnen 
met argumenten en gegevens werkt juist het tegenovergestelde (Block, 2007). Eigenlijk is een 
mensgerichte benadering samen te vatten als oprechte individuele aandacht van de change agent 
naar de medewerker (Ardon, 2011). Dit betekent dat niet iedereen de rol van (interne) change agent 
op zich kan nemen en dat het belangrijk is te selecteren op de interpersoonlijke vaardigheden. 
 
Naast de invloed van het optreden van de change agent, spelen andere factoren mee bij het 
commitment van de medewerker. Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan de persoonlijkheid 
van de medewerker, de werkervaring,  de privé-situatie, maar ook aspecten in het zichtbare deel van 
de organisatie: de doelstelling van de organisatie, de organisatiestructuur, functiebeschrijving, en 
bijvoorbeeld het personeelssysteem met beoordelings- en beloningsmethodiek (Meyer & Allen, 
1991). Hoe goed de (interne) change agent ook is in het mensgericht benaderen van medewerkers, 
meerdere andere factoren zijn bepalend voor het commitment van de medewerker. 
 
5.4 Reflectie 
 
De beperking van dit onderzoek is gelegen in de vanuit de literatuur vertaalde dilemma’s van de 
change agent naar de praktijk van de onderzoeksorganisatie. Na een verbeterslag van de vragenlijst 
acht ik deze zeer bruikbaar in een willekeurige andere onderzoeksorganisatie. Een andere beperking 
van het onderzoek is dat de mening van de respondent hier als waarheid is aangenomen. De wens 
van de medewerker inzake de handelswijze van de change agent betekent nog niet dat de gestelde 
doelen binnen het verandertraject worden behaald en daar zit een spanningsveld.  
 
Tot slot wil ik benadrukken dat dit onderzoek en de uitkomsten daarvan een momentopname 
betreft. In de dynamiek van organisatieverandering is dit vandaag misschien nog representatief maar 
kan de vlag er morgen heel anders bij hangen.  
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
56 
 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
57 
L iteratuurl i j st  
 
1. Allen, J. & Davis, D.(1993), ‘Assessing some determinants of ethical consulting behavior’. Journal of Business ethics 12, 
Kluwer Academic publishers, pp 449-45 
2. Andrews, M.C., Baker, T. & Hunt, T.G. (2011), ‘Values and person-organization fit: does moral intensity strengthen 
outcomes?’ Leadership & Organization Development Journal, Vol 32, no. 1, pp 5-19 
3. Ardon, A. (2011), ‘Doorbreek de cirkel’ (2
e
 druk), Business Contact, Amsterdam 
4. Azjen, I. (1991), ‘The theory of planned behavior, Organizational behavior and human decision processes, p. 179-211 
5. Baarda, D.B., Goede, M.P.M. de & Teunissen, J. (1997), ‘Kwalitatief onderzoek: praktische handleiding voor het 
opzetten en uitvoeren van kwalitatief onderzoek’, Houten, Educatieve Partners Nederland BV 
6. Balogun, J. & Hope Hailey, V. (2008), ‘Exploring Strategic Change’ (3
e
 druk), Prentice Hall, Harlow  
7. Becker, H.S. (1960), ‘Notes on the concept of commitment’, American Journal of Sociology, 66, p. 32-42 
8. Bennis, W.G., Benne, K.D. & Chin, R. (1985), ‘The planning of change’, Holt, Rinehart and Winston, New York 
9. Block, P. (2007), ‘Feilloos adviseren’ (2e druk), Academic service, Den Haag 
10. Boonstra, J.J. (2000), ‘Lopen over water’, Amsterdam: Vossiuspers UAP 
11. Buchanan, D. & Boddy, D. (1992), ‘The expertise of the change agent’, Hemel Hempstead, Prentice Hall International, 
p. 14-93 
12. Burnes, B. (2005,) ‘Complexity theories and organizational change’, International Journal of Management Reviews, Vol. 
7, issue 2, p. 73-90 
13. Burnes, B. (2009), ‘Reflections: Ethics and Organisational Change, time for a return to Lewinian Values’ 
14. Caluwé, L. de & Vermaak, H. (2006), ‘Leren veranderen, een handbook voor de veranderkundige’ (2
e
 druk), Kluwer 
Deventer 
15. Conner, D.R. (1992), ‘Managing at the speed of change: how resilient managers succeed ans prosper where others fail’, 
New York, Villard 
16. Cozijnsen, A.J. & Vrakking, W.J. (2003), ‘Handboek verandermanagement. Theorieën en strategieën voor 
organisatieverandering’, Deventer, Kluwer  
17. Cummings, T.G. & Worley, C.G. (2009), ‘Organization develeopment and change’, West Publishing, Minneapolis 
18. Faubert, C. (2009), ‘Tensions and dilemma’s experienced by a change agent in a community-university phusical activity 
initiative’, Critical Public Health, Vol 19, no. 1, pp 71-86 
19. Ford, J.D., en Ford, L.W. (2009), ‘Decoding resistance to change’, Harvard Business Review 
20. French, W.L. en Bell, C.H. (1984), ‘Organizational Development, behavioral science interventions for organization 
improvement’, Prentice Hall, Englewood Cliffs 
21. Gioia, D.A. & Chittipeddi, K. (1991), ‘Sensemaking and sensegiving in strategic change initiation’, Strategic 
Management Journal, Vol 12, p. 433-440 
22. Graaf, A. de & Kunst, K. (2011), ‘Einstein en de kunst van het zeilen’, Point  
23. Hall, D., Schneider, B. & Nygren, H. (1970), ‘Personal factors in organizational identification’, Administrative Science 
Quarterly, 15, p. 176-89 
24. Herscovitch, L. en Meyer, J.P. (2002), ‘Commitment to organizational change: extension of a three component model’, 
The Journal of applied psychology, Vol. 87, no. 3 
25. Homan, T.H. (2005), ‘Organisatiedynamica, Theorie en praktijk van organisatieverandering’, Academic Service, Den 
Haag 
26. Huizingh, E. (2006), ‘Inleiding SPSS14 voor Windows’, SDU Uitgevers Den Haag 
27. Jak, S. & Evers, A. (2010), ‘Een vernieuwd meetinstrument voor organizational commitment’, Gedrag en Organisatie 
28. Kaptein, M. (2011), ‘Understanding unethical behavior by unraveling ethical culture’, Human Relations, Vol. 64, no. 6, 
p. 843-869 
29. Kluytmans, F. & Hancké, C. (1994), ‘Leerboek Personeelsmanagement’ (2
e
 druk), Kluwer Bedrijfswetenschappen Open 
Universiteit 
30. Kotter, J.P. en Schlesinger, L.A. (1979), ‘Choosing strategies for change’, Harvard business review, vol. 56, no. 2, p, 101-
114 
31. Merron, K. (1993), ‘Let’s bury the term ‘resistance’, Organization Development Journal, 11, p. 77-86 
32. Metselaar, E.E. (1997), ‘Assessing the willingness to change construction and validation of DINAMO, Academisch 
proefschrift’, VU-huisdrukkerij, Aalsmeer 
33. Metselaar, E.E. & Cozijnsen, A.J. (1997), ‘Van weerstand naar veranderingsbereidheid’, Heemstede, Holland Business 
Publications 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
58 
34. Metselaar, E.E., Cozijnsen, A.J. & Van Delft, P.  (2011), ‘Van weerstand naar veranderingsbereidheid’, Heemstede, 
Holland Business Publications 
35. Meyer, R.J.H. (1994), ‘Rivaliserende strategieopvattingen’, Witteveen, A. Strategische management, Amsterdam, 
Management Press p. 17-25 
36. Meyer, J.P. & Allen, N.J. (1991), ‘A three-component conceptualization of organizational commitment’, Human 
Resource Management Review, Vol.1, nr. 1, p. 61-89 
37. Meyer, J.P., Stanley, D.J., Herscovitch, L. & Topolnytsksy, L. (2002), ‘Affective, Continuance, and Normative 
Commitment to the Organization: A Meta-analysis of antecedents, Correlates and consequences’, Journal of 
Vocational behaviour 61, p. 20-52 
38. Moor, W. De (2005), ‘Het proces van organiseren’, Grant Uitgevers, Apeldoorn 
39. Mowday, R., Porter, L. en Steers, R. (1982), ‘Employee – organization linkages’, Organizational and occupational 
psychology, New York Academic Press, p. 219-229 
40. Neves, P. en Caetano. A. (2006), ‘Social exchange processes in organizational change: The roles of Trust and Control. 
Journal of change management’, Vol, 6 no. 4, pp 351-364 
41. Karim, N.H.A. & Noor, N.H.N.M. (2006), ‘Evaluating the psychometric properties of Allen and Meyer’s organizational 
commitment scale: a cross cultural application among Malaysian academic librarians’, Malaysian Journal of Library & 
Information Science, Vol. 11, no. 1, p. 89-101 
42. Peccei, R., Giangreco, A. en Sebastiano, A. (2011), ‘The role of organisational commitment in the analysis of resistance 
to change’, Personnel Review, Vol. 40, no.2, p. 185-204 
43. Piderit, S.K. (2000), ‘Rethinking resistance and recognizing ambivalence: a multidimensional view of attitudes toward 
an organizational change’, Academy of Management Review, Vol. 25, No. 4, p. 783-794 
44. Poulfelt, F. (1997), ‘Ethics for management consultants’ A European review. Vol. 6, no. 2, April  
45. Saunders, M., Lewis, P. en Thornhill, A. (2009), ‘Research methods for business students’, Harlow, Financial Times, 
Prentice Hall 
46. Schwepker, C.H. (2001), ‘Ethical climate’s relationship to job satisfaction, organizational commitment and turnover 
intention in the salesforce’, Jorunal of Business Research, Vol. 54, Oktober, p. 39-52 
47. Shah, N. (2010), ‘A study of the relationship between organisational justice and employee readiness for change’, 
Journal of enterprise information Managament, Vol. 24, No 3, p. 224-236 
48. Sia, S. (2009), ‘Ethical Thinking and Philosophy’, The Dominican Council/Blackwell Publishing Ltd, Oxford, United 
Kingdom 
49. Valentine, S., Godkin, L. en Lucero, M. (2002), ‘Ethical context, organizational commitment, and person-organization 
fit’, Journal of Business Ethics, Vol. 41, p. 360 
50. Verschuren, P. & Doorewaard, H. (2007), ‘Het ontwerpen van een onderzoek’ Den Haag LEMMA 
51. Walker, P. (2008), ‘Supporting the Change Agents, keeping ourselves effective on the journey of Change’, Greener 
Management International, p. 9-22 
52. Weick, K.E. (1995), ‘Sensemaking in organizations’, Sage Publications, California 
53. Weick, K.E. en Quinn, R.E. (1999), ‘Organizational change and development’, Annual review psychology, 50, p. 361-386 
54. Wester, F. & Peters, V. (2009), ‘Kwalitatieve analyse, uitgangspunten en procedures’, Bussum, Uitgeverij Coutinho 
55. Wiener, Y. & Vardi, Y. (1980), ‘Relationships between job, organization, and career commitments and work outcomes: 
an integrative approach’, Organizational Behavior and Human Performance 26, p. 81-96 
56. Winkler, P. (2005), ‘Organisatie-ethiek’, Benelux, Pearson Education Uitgeverij 
57. Wireman, B.O. (1998), ‘Characteristics of Change agents’, vital speeches of the day 
58. Yin, R.K. (2009), ‘Case Study Research, design and methods’, Sage publications 
 
Overige bronnen: 
 Beleidsbrief Hillen, d.d. 8 april 2011 
 Defensie Intranet (augustus-december 2011) 
 Sectie Communicatie DHC (2011), ‘Brochure DHC’ 
 www.interglot.nl  (oktober 2011) 
 
 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
59 
Bi j lage A 
Organigram Defensie Helikopter Commando 
 
 
 
 
 
 
Verklaring kleuren:   
 Betrokken bij het onderzoek   
    
 
 Niet betrokken bij het onderzoek   
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Bi j lage B 
Definitieve vragenlijst 
 
Introductie 
 
Geachte collega, 
 
Zoals bij u bekend, moet Defensie bezuinigen en vindt de komende jaren een flinke reorganisatie plaats. Het DHC ontkomt 
hier niet aan. Hoewel nog onduidelijk is hoe de toekomst er precies uit ziet, gaat dit onderzoek over de te verwachten 
veranderingen als gevolg van de bezuinigingsmaatregelen. Ik verzoek u bij het invullen van de vragenlijst díe veranderingen 
voor ogen te houden die voor u persoonlijk van belang zijn. Door de vragenlijst in te vullen, ontstaat een beeld van uw 
wensen met betrekking tot het verloop van een verandertraject. Met dit inzicht kunnen leidinggevenden hun aanpak 
tijdens veranderingen beter op u en uw collega’s afstemmen.  
 
Om de verschillende squadrons en niveaus in de organisatie met elkaar te kunnen vergelijken, vraag ik naar uw positie in de 
organisatie en uw achtergrond. Ik wil benadrukken dat uw gegevens vertrouwelijk worden behandeld en er worden geen 
uitspraken over individuele medewerkers gedaan. Dit onderzoek dient primair als afstudeeropdracht maar relevante 
inzichten op groepsniveau worden intern DHC gedeeld. 
 
Het invullen van de vragenlijst duurt ongeveer 15 minuten. Ik hoop op uw medewerking en wil u bij voorbaat hartelijk 
danken voor uw moeite. Wilt u de lijst uiterlijk 7 oktober 2011 retourneren? 
 
Vriendelijke groeten, 
 
Kap Maria Oorsprong-Alta  
Student Managementwetenschappen 
 
Onderzoek via internet invullen? Dat kan via: www.thesistools.com/web/?id=213927 
 
Deel A  Algemene vragen 
 
Onderstaande vragen worden gesteld om gegevens tussen eenheden en groepen te kunnen vergelijken. 
Rang   О  Onderofficier О  Officier О  Anders, namelijk: ……   
Leeftijd   О  < 25 jaar О  26-35 jaar О  36-45 jaar О  > 45 jaar  
Aantal dienstjaren  О  < 5jaar О  6 - 10 jaar О  11 - 15 jaar О  > 15 jaar 
Geslacht   О  Man  О  Vrouw 
Soort contract   О  FPS1   О  FPS2  О  FPS3/BOT  
О  BBT  О  Burger  О  Anders, namelijk: ……   
Afdeling   О  298  О  299  О  300   
О  301  О  930  О  931   
О  932  О  Staf   О  Anders, namelijk: …… 
Huidige functieduur О  < 3 jaar О  > 3 jaar 
Leidinggevende functie  О  ja  О  nee  
Vooropleiding  О  Lager onderwijs  О  Hoger beroepsonderwijs  О KMA kort model 
О  Voortgezet onderwijs  О  Wetenschappelijk onderwijs О KMA lang model 
О  Middelbaar beroepsonderwijs     О  Anders, namelijk:…… 
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Deel B   Dilemma’s van de leidinggevende 
 
Bij het beantwoorden van dit deel van de vragenlijst verzoek ik u om de stelling te kiezen die het best bij u past. De 
stellingen hebben betrekking op de wijze waarop uw leidinggevende u benadert tijdens een verandertraject. Ook als u zelf 
een leidinggevende functie heeft, dient u hier vanuit uw rol als medewerker te kiezen.  
    
PP1* 1 A Het is belangrijk dat de aangekondigde deadlines worden gehaald 
  B Het is belangrijk dat ik elke fase in het verandertraject begrijp 
IO3 2 A Ik beschouw mijn leidinggevende als gelijkwaardig aan mijn collega’s 
  B Mijn leidinggevende behartigt meerdere en grotere belangen en dat creëert een emotionele afstand 
PP3 3 A Voor een succesvolle verandering zijn begrip en acceptatie door mij en mijn collega’s belangrijk 
  B Het is belangrijk dat de aangekondigde verandering snel tot zichtbare resultaten leidt 
IO5* 4 A Een leidinggevende van buiten de organisatie kan een verandering eerlijker en objectiever doorvoeren 
  B Bij het verandertraject moeten leidinggevenden uit de eigen organisatie worden betrokken 
PP5* 5 A Als ik op grote lijnen inzicht heb in het verandertraject, is dat voor mij voldoende 
  B Ik heb graag inzicht in de details van een verandertraject zodat ik kan meedenken in de veranderkeuzes 
BT3 6 A Mijn collega’s en ik zijn noodzakelijk om een verandertraject tot een goed einde te kunnen brengen 
  B Mijn leidinggevende moet zelfstandig de organisatiestructuur van zijn afdeling/eenheid kunnen ontwerpen 
PP7 7 A De kwaliteit van een gezamenlijk verkregen resultaat is belangrijker dan het halen van een deadline 
  B Snelle resultaten zijn belangrijker dan de zoektocht naar kwaliteit en draagvlak 
PP2 8 A Een verandertraject is een gedeelde verantwoordelijkheid tussen mij en mijn leidinggevende 
  B Mijn leidinggevende is primair verantwoordelijk voor het behalen van de veranderdoelstelling 
IO1* 9 A Om de bezuinigingsmaatregelen te kunnen doorvoeren, zijn mensen van buiten de afdeling nodig 
  B Mijn collega’s en ik hebben het meest zicht op hoe onze afdeling kan besparen 
BT2* 10 A Alleen op het hogere niveau bestaat inzicht in de nodige organisatiewijzigingen voor onze afdeling/eenheid 
  B Mijn leidinggevende is de meest geschikte persoon om de eigen afdeling/eenheid opnieuw in te richten 
IO2 11 A Bij een reorganisatie moet mijn leidinggevende vooral opkomen voor de belangen van mij en mijn collega’s 
  B Ik vind het normaal dat iedereen binnen onze organisatie gelijke kansen heeft op een functie 
IO4* 12 A Mijn leidinggevende hoort er niet helemaal bij als het gaat om de groep, bestaande uit mijn collega’s en ik 
  B Mijn leidinggevende is ‘one of the guys’ en denkt/praat in termen van ‘wij/ons’ 
PP6 13 A Ook al kost het tijd, als ik mag meedenken in het verandertraject levert dat draagvlak op  
  B Het vormen van ‘meedenkgroepen’ zorgt er voor dat deadlines niet worden gehaald 
IO6* 14 A Een leidinggevende van buiten de afdeling/eenheid is nodig om het verandertraject objectief te begeleiden  
  B Een leidinggevende van de eigen afdeling/eenheid kan het verandertraject prima begeleiden 
PP4 15 A Mijn bijdrage en die van mijn collega’s zijn relevant en vereist om te kunnen veranderen 
  B Mijn leidinggevende heeft het overzicht in het verandertraject en bepaalt de veranderrichting 
BT1 16 A Lokale omstandigheden, wensen en behoeften moeten worden gerespecteerd en meegewogen 
  B Het uiteindelijke veranderdoel moet worden gehaald, ook al gaat dit ten koste van mijn eigen positie 
 
    
Verklaring codes:    Nieuwe schalen:  
PP = Proces-Product   Dilemma ‘Mensgericht-Taakgericht’  
IO = Insider-Outsider  Dilemma ‘Intern-Extern’  
BT = Bottom up-Top down     
*hercoderen    
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Deel C  Betrokkenheid & veranderbereidheid 
 
Onderstaande vragen richten zich op uw betrokkenheid bij de organisatie en uw veranderbereidheid ten opzichte van het 
verandertraject. Ik verzoek u het getal te omcirkelen wat op u van toepassing is.   
 
  1 = helemaal oneens            2 = oneens                    3 = twijfelgeval                    4 = eens                  5 = helemaal eens 
AC1 17 Ik ervaar de problemen van deze organisatie als mijn eigen problemen 1 2 3 4 5 
NC1 18 Zelfs als het in mijn voordeel was, zou het niet rechtvaardig zijn nu weg te gaan 1 2 3 4 5 
AC2 19 Ik heb het gevoel dat ik echt bij deze organisatie hoor 1 2 3 4 5 
CC1 20 Er zou veel in mijn leven verstoord worden als ik nu ontslag zou nemen 1 2 3 4 5 
AC3 21 Deze organisatie betekent veel voor mij 1 2 3 4 5 
CC2 22 Ook al zou ik weg willen bij de organisatie, op dit moment is dat lastig 1 2 3 4 5 
NC2 23 Op dit moment neem ik geen ontslag omdat ik mijn collega’s iets verschuldigd ben 1 2 3 4 5 
CC3 24 Ik heb het gevoel dat ik te weinig andere opties heb om nu ontslag te overwegen 1 2 3 4 5 
AC4 25 Ik voel me als ‘een deel van het team’ in deze organisatie 1 2 3 4 5 
CC4 26 Als ik ontslag neem, wordt het moeilijk een vergelijkbare baan te vinden 1 2 3 4 5 
NC3 27 Ik vind dat ik het aan mijn werkgever verplicht ben om te blijven 1 2 3 4 5 
AC5 28 Ik voel me emotioneel gehecht aan deze organisatie 1 2 3 4 5 
NC4 29 Het zou onbehoorlijk zijn om nu ontslag te nemen 1 2 3 4 5 
CC5 30 Het is dat ik zoveel in de organisatie heb geïnvesteerd, anders zou ik misschien weggaan 1 2 3 4 5 
WGEV1 31 Door de organisatieverandering zal de kwaliteit van mijn werk toenemen 1 2 3 4 5 
WBET15 32 Ik voel me betrokken bij het veranderproces 1 2 3 4 5 
WEMO5 33 De organisatieverandering is een uitdaging voor mij 1 2 3 4 5 
WMEE9 34 De meerwaarde van de organisatieverandering is duidelijk voor mij 1 2 3 4 5 
WGEV4 35 De organisatieverandering biedt nieuwe loopbaankansen voor mij 1 2 3 4 5 
WMEE11 36 De organisatieverandering leidt tot vergroting van de effectiviteit van de organisatie 1 2 3 4 5 
WBET14 37 Het veranderproces neemt voor mij een belangrijke plaats in binnen mijn werk 1 2 3 4 5 
WEMO8 38 Ik ervaar de organisatieverandering als iets positiefs 1 2 3 4 5 
MAND19 39 Mijn collega’s staan achter de organisatieverandering 1 2 3 4 5 
MAND18 40 Ik sta zelf achter de organisatieverandering 1 2 3 4 5 
MAND17 41 Mijn direct leidinggevende staat onvoorwaardelijk achter de organisatieverandering 1 2 3 4 5 
MAND20 42 Leidinggevenden van het hogere niveau staan achter de organisatieverandering 1 2 3 4 5 
KAAN32 43 Ik en mijn collega’s worden op tijd geïnformeerd over nieuwe ontwikkelingen 1 2 3 4 5 
KERV23 44 Ik heb in het verleden goede ervaringen opgedaan met organisatieveranderingen 1 2 3 4 5 
KTIME40 45 Ik vind dat de veranderingen op een goed moment komen 1 2 3 4 5 
KTIJD28 46 Ons team draait tijdens de invoering van de verandering met een volledige bezetting 1 2 3 4 5 
KCOM34 47 De veranderingen kunnen met de huidige middelen en medewerkers worden ingevoerd 1 2 3 4 5 
KERV22 48 Ik kan met mijn vakinhoudelijke kennis bijdragen aan het succes van de verandering 1 2 3 4 5 
KCOM33 49 Het veranderproces maakt op mij een logische en samenhangende indruk 1 2 3 4 5 
KAAN29 50 Aan de veranderingen ligt een heldere en realistische fasering ten grondslag 1 2 3 4 5 
KTIM39 51 Ik verwacht dat ik kan voldoen aan de eisen die het veranderproces stelt 1 2 3 4 5 
KTIJD26 52 Mijn agenda biedt ruimte om tijd te besteden aan de organisatieverandering 1 2 3 4 5 
VER41 53 Ik ben bereid mijn collega’s te overtuigen van het nut van het veranderproces 1 2 3 4 5 
VER42 54 Ik ben bereid mezelf in te zetten in het kader van het veranderproces 1 2 3 4 5 
 
Verklaring codes: 
AC   = Affectief commitment    CC   = Continuïteits commitment NC = Normatief commitment 
W… = Veranderbereidheid Willen M… = Veranderbereidheid Moeten K… = Veranderbereidheid Kunnen 
VER = Veranderbereidheid algemeen
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Bi j lage C 
Aanvullende statistische gegevens ‘Dilemma’s van de change agent’ 
De items gemarkeerd met * zijn gehercodeerd 
 
 
 
 Dilemma van de change agent ‘Proces-Product’ 
 
Tabel C.1  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van het dilemma van de change agent ‘Proces-Product’ 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.415 .460 7 
Inter-Item Correlation Matrix  
 
P/P1*  P/P2  P/P3  P/P4  P/P5*  P/P6  P/P7  
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
P/P1*  1.000 .004 .093 .029 .052 .051 .067 .436 
P/P2  .004 1.000 .121 .206 .027 .225 .145 .360 
P/P3  .093 .121 1.000 .047 .003 .142 .104 .398 
P/P4  .029 .206 .047 1.000 .186 .162 .089 .348 
P/P5*  .052 .027 .003 .186 1.000 .143 .090 .400 
P/P6  .051 .225 .142 .162 .143 1.000 .291 .327 
P/P7  .067 .145 .104 .089 .090 .291 1.000 .375 
 
 
 Dilemma van de change agent ‘Insider-Outsider’ 
 
Tabel C.2  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van het dilemma van de change agent ‘Insider-Outsider 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.409 .414 6 
Inter-Item Correlation Matrix  
 
I/O1*  I/O2  I/O3  I/O4*  I/O5*  I/O6*  
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
I/O1* 1.000 .111 -.012 .002 .232 .373 .317 
I/O2  .111 1.000 .045 -.044 .000 .005 .460 
I/O3  -.012 .045 1.000 .268 .031 .047 .402 
I/O4* .002 -.044 .268 1.000 .051 .102 .397 
I/O5*  .232 .000 .031 .051 1.000 .370 .326 
I/O6*  .373 .005 .047 .102 .370 1.000 .266 
 
 
 Dilemma van de change agent ‘Bottom up-Top down’ 
 
Tabel C.3  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van het dilemma van de change agent ‘Bottom up-Top down’ 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.026 .024 3 
Inter-Item Correlation Matrix  
 B/T1  B/T2*   B/T3  Cronbach's Alpha if Item Deleted 
B/T1  1.000 .004 .054 -.071
a
 
B/T2*   .004 1.000 -.034 .103 
B/T3  .054 -.034 1.000 .008 
 
Dilemma’s van de change agent in relatie tot commitment & veranderbereidheid van medewerkers 
Afstudeerthema Ethiek en organisatieverandering 
Open Universiteit 2012 
 
 
64 
 
Tabel C.4  Factoranalyse Dilemma’s van de change agent op basis van 2 groepen 
Component Matrix
a
 
Component 
1 2 
P/P1* Het is belangrijk dat de aangekondigde deadlines worden gehaald   
           Het is belangrijk dat ik elke fase in het verandertraject begrijp 
.155 -.025 
P/P2 Een verandertraject is een gedeelde verantwoordelijkheid tussen mij en mijn leidinggevende  
          Mijn leidinggevende is primair verantwoordelijk voor het behalen van de veranderdoelstelling 
.547 -.104 
P/P3 Voor een succesvolle verandering zijn begrip en acceptatie door mij en mijn collega’s belangrijk 
          Het is belangrijk dat de aangekondigde verandering snel tot zichtbare resultaten leidt 
.371 -.065 
P/P4 Mijn bijdrage en die van mijn collega’s zijn relevant en vereist om te kunnen veranderen 
          Mijn leidinggevende heeft het overzicht in het verandertraject en bepaalt de veranderrichting 
.499 -.231 
P/P5* Als ik op grote lijnen inzicht heb in het verandertraject, is dat voor mij voldoend 
           Ik heb graag inzicht in de details van een verandertraject zodat ik kan meedenken in de veranderkeuzes 
.349 .018 
P/P6 Ook al kost het tijd, als ik mag meedenken in het verandertraject levert dat draagvlak op 
          Het vormen van ‘meedenkgroepen’ zorgt er voor dat deadlines niet worden gehaald 
.624 -.010 
P/P7 De kwaliteit van een gezamenlijk verkregen resultaat is belangrijker dan het halen van een deadline 
          Snelle resultaten zijn belangrijker dan de zoektocht naar kwaliteit en draagvlak 
.544 .060 
I/O1* Om de bezuinigingsmaatregelen te kunnen doorvoeren, zijn mensen van buiten de afdeling nodig 
           Mijn collega’s en ik hebben het meest zicht op hoe onze afdeling kan besparen 
.017 .684 
I/O2 Bij een reorganisatie moet mijn leidinggevende vooral opkomen voor de belangen van mij en mijn collega’s 
          Ik vind het normaal dat iedereen binnen onze organisatie gelijke kansen heeft op een functie 
-.041 .178 
I/O3 Ik beschouw mijn leidinggevende als gelijkwaardig aan mijn collega’s 
         Mijn leidinggevende behartigt meerdere en grotere belangen en dat creëert een emotionele afstand 
.203 .117 
I/O4* Mijn leidinggevende hoort er niet helemaal bij als het gaat om de groep, bestaande uit mijn collega’s en ik 
         Mijn leidinggevende is ‘one of the guys’ en denkt/praat in termen van ‘wij/ons’ 
.181 .230 
I/O5* Een leidinggevende van buiten de organisatie kan een verandering eerlijker en objectiever doorvoeren 
          Bij het verandertraject moeten leidinggevenden uit de eigen organisatie worden betrokken 
.073 .592 
I/O6* Een leidinggevende van buiten de afdeling/eenheid is nodig om het verandertraject objectief te begeleiden  
          Een leidinggevende van de eigen afdeling/eenheid kan het verandertraject prima begeleiden 
.024 .768 
B/T1 Lokale omstandigheden, wensen en behoeften moeten worden gerespecteerd en meegewogen 
         Het uiteindelijke veranderdoel moet worden gehaald, ook al gaat dit ten koste van mijn eigen positie 
.298 .208 
B/T2*  Alleen op het hogere niveau bestaat inzicht in de nodige organisatiewijzigingen voor onze afdeling 
         Mijn leidinggevende is de meest geschikte persoon om de eigen afdeling/eenheid opnieuw in te richten 
.091 .464 
B/T3 Mijn collega’s en ik zijn noodzakelijk om een verandertraject tot een goed einde te kunnen brengen 
          Mijn leidinggevende moet zelfstandig de organisatiestructuur van zijn afdeling/eenheid kunnen ontwerpen 
.529 -.129 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 2 components extracted. 
 
 
 Dilemma van de change agent ‘Mensgericht-Taakgericht’ 
 
Tabel C.5  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van het dilemma van de change agent ‘Mensgericht-Taakgericht’ 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.523 .537 5 
Inter-Item Correlation Matrix  
 B/T3  P/P7  P/P2  P/P6  P/P4  
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
B/T3  1.000 .126 .215 .201 .219 .454 
P/P7  .126 1.000 .147 .296 .089 .503 
P/P2  .215 .147 1.000 .215 .210 .448 
P/P6  .201 .296 .215 1.000 .168 .449 
P/P4  .219 .089 .210 .168 1.000 .474 
 
 
 Dilemma van de change agent ‘Intern-Extern’ 
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Tabel C.6  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van het dilemma van de change agent ‘Intern-Extern’ 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based on 
Standardized Items N of Items 
.567 .560 4 
Inter-Item Correlation Matrix  
 
I/O1H  I/O5H  I/O6H  B/T2H   
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
I/O1H  1.000 .231 .375 .188 .466 
I/O5H  .231 1.000 .362 .066 .523 
I/O6H  .375 .362 1.000 .229 .371 
B/T2H   .188 .066 .229 1.000 .588 
 
 
 Schaalconstructies van de dilemma’s 
 
Tabel C.7  Statistische gegevens van de geconstrueerde schalen van Dilemma’s van de change agent 
 Descriptive Statistics 
 N Range Min Max Mean Mean 1-2 Std. Deviation Variance 
Dilemma Mensgericht-Taakgericht 393 6 4 10 5.86 1.17 1.086 1.179 
Dilemma Intern-Extern 393 4 4 8 5.19 1.30 1.197 1.434 
Valid N (listwise) 385        
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Bi j lage D 
Aanvullende statistische gegevens ‘Commitment’ 
 
 
 COMMITMENT 
 
Tabel D.1  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van alle items van Commitment 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.799 .804 14 
 
 
Tabel D.2  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van Commitment zonder de items CC2 en CC5 (zie Bijlage B) 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.815 .821 12 
Inter-Item Correlation Matrix 
 
AC1 AC2 AC3 AC4 AC5 CC1 CC3 CC4 NC1 NC2 NC3 NC4 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
AC1 1.000 .294 .322 .270 .291 .184 .056 .138 .149 .097 .141 .092 .814 
AC2 .294 1.000 .644 .692 .577 .353 .010 .085 .320 .125 .334 .292 .792 
AC3 .322 .644 1.000 .610 .649 .438 .133 .212 .304 .142 .340 .285 .788 
AC4 .270 .692 .610 1.000 .572 .314 .017 .115 .241 .158 .300 .232 .795 
AC5 .291 .577 .649 .572 1.000 .362 .074 .151 .299 .189 .348 .324 .790 
CC1 .184 .353 .438 .314 .362 1.000 .346 .437 .256 .174 .232 .249 .795 
CC3 .056 .010 .133 .017 .074 .346 1.000 .523 -.029 .021 .075 .072 .826 
CC4 .138 .085 .212 .115 .151 .437 .523 1.000 .127 .097 .200 .196 .811 
NC1 .149 .320 .304 .241 .299 .256 -.029 .127 1.000 .300 .514 .567 .801 
NC2 .097 .125 .142 .158 .189 .174 .021 .097 .300 1.000 .436 .481 .811 
NC3 .141 .334 .340 .300 .348 .232 .075 .200 .514 .436 1.000 .673 .793 
NC4 .092 .292 .285 .232 .324 .249 .072 .196 .567 .481 .673 1.000 .795 
 
 
 Affectief commitment 
 
Tabel D.3  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Affectief commitment 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.825 .828 5 
 Inter-Item Correlation Matrix 
 
AC1 AC2 AC3 AC4 AC5 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
AC1 1.000 .291 .322 .266 .284 .867 
AC2 .291 1.000 .644 .692 .577 .762 
AC3 .322 .644 1.000 .609 .648 .764 
AC4 .266 .692 .609 1.000 .572 .770 
AC5 .284 .577 .648 .572 1.000 .777 
 Continuïteitscommitment 
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Tabel D.4  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Continuïteitscommitment 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.631 .620 5 
 
Tabel D.5  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Continuïteitscommitment, zonder CC2 en CC5 (zie Bijlage B) 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.698 .698 3 
 Inter-Item Correlation Matrix 
 
CC1 CC3 CC4 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
CC1 1.000 .345 .437 .687 
CC3 .345 1.000 .523 .608 
CC4 .437 .523 1.000 .513 
 
 
 Normatief commitment 
 
Tabel D.6  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Normatief commitment 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.799 .797 4 
 Inter-Item Correlation Matrix 
 
NC1 NC2 NC3 NC4 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
NC1 1.000 .300 .514 .567 .774 
NC2 .300 1.000 .436 .481 .808 
NC3 .514 .436 1.000 .673 .712 
NC4 .567 .481 .673 1.000 .684 
 
 
 Schaalconstructies van Commitment 
 
Tabel D.7  Statistische gegevens van de geconstrueerde schalen van Commitment 
 Descriptive Statistics 
 N Range Min Max Mean Mean Likert Std. Deviation Variance 
COMMITMENT  402 44 12 56 36.31 2.59 7.710 59.445 
Affectief commitment 403 20 5 25 17.24 2.47 4.056 16.452 
Continuiteitscommitment 403 12 3 15 10.45 3.49 2.983 8.900 
Normatief commitment 402 15 4 19 8.62 2.18 3.422 11.708 
Valid N (listwise) 402        
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Bi j lage E 
Aanvullende statistische gegevens ‘Veranderbereidheid’ 
 
 
 VERANDERBEREIDHEID 
 
Tabel E.1  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van alle items van veranderbereidheid  
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.910 .911 24 
 
De correlatiematrix is van alle items van veranderbereidheid is te omvangrijk om hier weer te kunnen 
geven en is derhalve op te vragen bij de onderzoeker.  
 
 
 Veranderbereidheid Willen 
 
Tabel E.2  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Veranderbereidheid Willen 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.832 .832 8 
 Inter-Item Correlation Matrix 
 
WGEV1 WGEV4 WEMO5 WEMO8 WMEE9 WMEE11 WBET14 WBET15 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
WGEV1 1.000 .396 .358 .525 .479 .507 .091 .406 .810 
WGEV4 .396 1.000 .401 .476 .374 .404 .243 .429 .811 
WEMO5  .358 .401 1.000 .423 .413 .293 .340 .522 .809 
WEMO8 .525 .476 .423 1.000 .566 .566 .223 .422 .796 
WMEE9 .479 .374 .413 .566 1.000 .549 .187 .389 .803 
WMEE11 .507 .404 .293 .566 .549 1.000 .135 .297 .810 
WBET14 .091 .243 .340 .223 .187 .135 1.000 .292 .844 
WBET15  .406 .429 .522 .422 .389 .297 .292 1.000 .809 
 
 
 Veranderbereidheid Moeten 
 
Tabel E.3  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Veranderbereidheid Moeten 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.805 .808 4 
 
 Inter-Item Correlation Matrix 
 
MAND17 MAND 18 MAND19 MAND20 
Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
MAND17 1.000 .593 .535 .609 .704 
MAND 18 .593 1.000 .715 .356 .726 
MAND19 .535 .715 1.000 .265 .757 
MAND20 .609 .356 .265 1.000 .825 
 Veranderbereidheid Kunnen 
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Tabel E.4  Resultaten betrouwbaarheidsanalyse van de items Veranderbereidheid Kunnen 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items N of Items 
.769 .775 10 
 Inter-Item Correlation Matrix 
 
KERV22 KERV23 KTIJD26 KTIJD28 KAAN29 KAAN32 KCOM33 KCOM34 KTIM39 KTIM40 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
KERV22 1.000 .242 .264 .032 .144 .125 .203 .245 .410 .122 .763 
KERV23 .242 1.000 .260 .102 .233 .274 .274 .290 .250 .394 .749 
KTIJD26 .264 .260 1.000 .267 .282 .148 .320 .385 .385 .282 .741 
KTIJD28 .032 .102 .267 1.000 .113 .142 .148 .454 .159 .198 .770 
KAAN29 .144 .233 .282 .113 1.000 .264 .697 .314 .303 .365 .739 
KAAN32 .125 .274 .148 .142 .264 1.000 .255 .216 .163 .140 .766 
KCOM33 .203 .274 .320 .148 .697 .255 1.000 .251 .272 .391 .736 
KCOM34 .245 .290 .385 .454 .314 .216 .251 1.000 .297 .263 .735 
KTIM39 .410 .250 .385 .159 .303 .163 .272 .297 1.000 .189 .747 
KTIM40 .122 .394 .282 .198 .365 .140 .391 .263 .189 1.000 .748 
 
 
 Schaalconstructies van Veranderbereidheid 
 
Tabel E.5  Statistische gegevens van de geconstrueerde schalen van Veranderbereidheid 
 Descriptive Statistics 
 N Range Min Max Mean Mean Likert Std. Deviation Variance 
VERANDERBEREIDHEID 401 86 24 110 63.03 2.61 14.220 202.199 
Veranderbereidheid Willen 403 32 8 40 20.28 2.53 5.781 33.422 
Veranderbereidheid Moeten 402 20 0 20 10.05 2.51 3.047 9.284 
Veranderbereidheid Kunnen 402 37 10 47 26.57 2.66 5.911 34.939 
Valid N (listwise) 401        
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Bi j lage F 
Modererende invloed van de functie  
 
 
In onderstaande tabellen geven de vetgedrukte woorden een verband tussen twee variabelen aan, 
grijs weergegeven tekst betekent dat geen verband is aangetoond. 
 
Tabel G.1  Correlatieanalyse Dilemma’s van de change agent en COMMITMENT EN VERANDERBEREIDHEID 
 
Dilemma 
Mensgericht-
Taakgericht 
Dilemma Intern-
Extern 
COMMITMENT 
VERANDER-
BEREIDHEID 
  LG Niet-LG LG Niet-LG LG Niet-LG LG Niet-LG 
Dilemma 
Mensgericht-
Taakgericht 
Pearson Corr. 1 1 -.096 -.006 -.165 -.155 -.111 -.011 
Sig. (2-tailed)   .197 .927 .024 .027 .132 .870 
N 187 206 181 204 187 205 186 206 
Dilemma 
Intern-Extern 
Pearson Corr. -.096 -.006 1 1 -.227 -.151 -.012 .111 
Sig. (2-tailed) .197 .927   .002 .029 .871 .106 
N 181 204 182 211 182 210 182 211 
Commitment  Pearson Corr. -.165 -.155 -.227 -.151 1 1 .225 .363 
Sig. (2-tailed) .024 .027 .002 .029   .002 .000 
N 187 205 182 210 189 213 187 213 
Verander-
bereidheid 
Pearson Corr. -.111 -.011 -.012 .111 .225 .363 1 1 
Sig. (2-tailed) .132 .870 .871 .106 .002 .000   
N 186 206 182 211 187 213 187 214 
 
 
Tabel G.2  Correlatieanalyse Dilemma’s van de change agent met subvariabelen commitment en veranderbereidheid 
 Affectief 
Commitment 
Continuïteits 
Commitment 
Normatief 
Commitment 
Verander-
bereidheid 
Willen 
Verander-
bereidheid 
Moeten 
Verander-
bereidheid 
Kunnen 
  LG NietLG LG NietLG LG NietLG LG NietLG LG NietLG LG NietLG 
Dilemma 
Mensgericht-
Taakgericht 
Pearson Corr -.282 -.186 -.013 -.033 -.010 -.127 -.085 -.050 -.015 -.002 -.091 .045 
Sig. (2-tailed) .000 .008 .855 .640 .896 .070 .250 .477 .841 .973 .218 .517 
N 187 206 187 206 187 205 187 206 186 206 187 206 
Dilemma 
Intern-Extern 
Pearson Corr  -.135 -.159 -.161 -.087 -.201 -.134 -.058 .062 .019 .067 -.002 .128 
Sig. (2-tailed) .070 .021 .030 .208 .007 .053 .439 .368 .801 .331 .973 .063 
N 182 211 182 211 182 210 182 211 182 211 182 211 
Affectief 
Commitment 
Pearson Corr 1 1 .257 .295 .334 .436 .269 .301 .130 .102 .299 .256 
Sig. (2-tailed)   .000 .000 .000 .000 .000 .000 .075 .137 .000 .000 
N 189 214 189 214 189 213 189 214 188 214 188 214 
Continuiteits 
Commitment 
Pearson Corr  .257 .295 1 1 .134 .288 -.098 .096 -.185 .115 -.058 .077 
Sig. (2-tailed) .000 .000   .066 .000 .182 .161 .011 .094 .428 .260 
N 189 214 189 214 189 213 189 214 188 214 188 214 
Normatief 
Commitment 
Pearson Corr .334 .436 .134 .288 1 1 .277 .394 .175 .274 .173 .327 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .066 .000   .000 .000 .016 .000 .018 .000 
N 189 213 189 213 189 213 189 213 188 213 188 213 
Verander-
bereidheid 
Willen 
Pearson Corr  .269 .301 -.098 .096 .277 .394 1 1 .662 .662 .627 .618 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .182 .161 .000 .000   .000 .000 .000 .000 
N 189 214 189 214 189 213 189 214 188 214 188 214 
Verander-
bereidheid 
Moeten 
Pearson Corr .130 .102 -.185 .115 .175 .274 .662 .662 1 1 .490 .642 
Sig. (2-tailed) .075 .137 .011 .094 .016 .000 .000 .000   .000 .000 
N 188 214 188 214 188 213 188 214 188 214 187 214 
Verander-
bereidheid 
Kunnen 
Pearson Corr  .299 .256 -.058 .077 .173 .327 .627 .618 .490 .642 1 1 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .428 .260 .018 .000 .000 .000 .000 .000   
N 188 214 188 214 188 213 188 214 187 214 188 214 
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Bi j lage G 
Modererende invloed van de afdeling  
 
 
De voor de onderzoeksorganisatie relevante verschillen tussen de afdelingen worden hier toegelicht.   
 
Toelichting op de variabelen 
Bij de dilemma’s van de change agent (leidinggevende) gaat het enerzijds om een keuze op het 
continuüm ‘Mensgericht-Taakgericht’  en anderzijds om een continuüm waarbij de positie van de 
change agent ‘Intern-Extern’ de groep of organisatie kan zijn. De respondenten hadden telkens de 
keuze uit twee stellingen. Hoewel de schalen van de dilemma’s in het onderzoek zijn samengesteld 
uit meerdere vragen, heb ik de uitkomsten in tabel G.1 telkens vertaald naar een score tussen 1 en 2 
zodat deze gemakkelijker te interpreteren zijn. De betekenis is: 
 
 Score 1 - 1,5: voorkeur van de respondent is een mensgerichte benadering van de change agent of de 
positie van de change agent is bij voorkeur intern de afdeling of organisatie 
 Score 1,5 - 2: voorkeur van de respondent is een taakgerichte benadering van de change agent of de 
positie van de change agent is bij voorkeur extern de afdeling of organisatie 
 
De uitkomsten van de dilemma’s moeten terughoudend worden geïnterpreteerd omdat de 
homogeniteit tussen de vragen beperkt is gebleken (zie Bijlage C). Voor de volledigheid herhaal ik de 
betekenis van de (sub)variabelen commitment en veranderbereidheid: 
 
 Commitment: de mate waarin het individu zich verbindt aan de organisatie waarbij het overstappen 
naar een andere organisatie minder aannemelijk is, bestaande uit: 
o Affectief commitment (de medewerker wil blijven) 
o Continuïteitscommitment (de medewerker kan niet anders dan blijven) 
o Normatief commitment (de medewerker voelt zich verplicht om te blijven) 
 Veranderbereidheid: een positieve gedragsintentie van een medewerker ten aanzien van een 
organisatieverandering resulterend in een inspanning van de kant van de medewerker om het 
veranderproces actief of passief te ondersteunen, bestaande uit: 
o Willen veranderen 
o Moeten veranderen 
o Kunnen veranderen 
 
Bij het beantwoorden van de vragen over commitment en veranderbereidheid konden de 
respondenten kiezen uit vijf opties: ‘helemaal oneens’ (1) tot en met ‘helemaal eens’ (5). De 
gemiddelde scores die behoren bij de geconstrueerde schalen van COMMITMENT en 
VERANDERBEREIDHEID zijn niet direct op eenzelfde wijze te interpreteren omdat de schalen 
verschillend van grootte zijn. Om een vergelijking tussen de scores van de verschillende 
(sub)variabelen te kunnen maken, heb ik de gemiddelde score van de schalen gedeeld door het 
aantal vragen van de desbetreffende schaal. Het resultaat is een gemiddelde score op de gebruikte 5-
punts Likertschaal.   
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Statistische gegevens 
In onderstaande tabel zijn de scores op de verschillende variabelen per afdeling onderscheiden.  
 
Tabel G.1   Gemiddelde score op de variabelen per afdeling, vertaald naar de 5-punts Likertschaal 
Afdeling D
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Mean 1.19 1.33 2.95 3.29 3.47 2.13 2.68 2.60 2.70 2.65 
N (298 Sqn) 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
Mean 1.2 1.30 3.17 3.64 3.84 2.08 2.64 2.55 2.42 2.73 
N (299 Sqn) 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 
Mean 1.15 1.25 3.11 3.48 3.54 2.31 2.43 2.48 2.23 2.43 
N (300 Sqn) 30 30 31 31 31 31 31 31 31 31 
Mean 1.27 1.23 3.07 3.55 3.50 2.14 2.57 2.34 2.53 2.68 
N (301 Sqn) 35 33 35 35 35 35 35 35 35 35 
Mean 1.18 1.31 2.79 3.21 3.16 2.00 2.43 2.32 1.82 2.51 
N (930 Sqn) 96 99 101 101 101 101 101 101 101 101 
Mean 1.13 1.30 3.18 17.55 3.68 2.41 2.80 2.70 2.64 2.82 
N (931 Sqn) 64 64 65 65 65 65 64 65 65 64 
Mean 1.17 1.21 3.19 3.51 3.84 2.29 2.52 2.51 2.58 2.44 
N (932 Sqn) 26 26 27 27 27 27 27 27 27 27 
Mean 1.1 1.36 3.18 3.87 3.47 2.09 3.00 2.90 2.83 2.99 
N (Staf) 44 43 45 46 46 45 45 46 45 46 
Mean 1.17 1.30 2.59 3.45 3.49 2.16 2.63 2.54 2.51 2.66 
N (Totaal) 393 393 402 403 403 402 401 403 402 402 
 
Hierna volgt, onderscheiden naar de verschillende eenheden, per (sub)variabele een toelichting.  
 
Dilemma’s van de change agent 
 
  Figuur G.1  Gemiddelde score per afdeling op de dilemma’s ‘Mensgericht-Taakgericht’ en ‘Intern-Extern’  
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De respondenten uit de Staf, 300 Sqn en 931 Sqn hechten gemiddeld  de meeste waarde aan een 
mensgerichte benadering van de leidinggevende. De voorkeur voor een mensgerichte benadering is 
gemiddeld minder belangrijk voor de respondenten van het 301 Sqn. De Staf, 298 Sqn en 930 Sqn 
verkiezen weliswaar een interne change agent boven een externe change agent, maar vinden dit 
gemiddeld minder belangrijk dan respondenten van 301 Sqn en 932 Sqn: daar gaat de gemiddelde 
voorkeur het meest uit naar een interne change agent. 
 
Commitment 
 
 
 
   
 
Bij de scores op commitment naar de organisatie valt op dat  het 930 Sqn gemiddeld het laagst 
scoort op alle vormen van commitment. Dit is mogelijk te verklaren door de in het kader van de 
reorganisatie aangekondigde verhuizing naar Woensdrecht van het 930 Squadron. Affectief 
commitment (de medewerker wil graag blijven) is het hoogst bij de Staf en 299 Sqn. De medewerkers 
van 932 Sqn en 299 Sqn hebben gemiddeld het meest het gevoel dat zij weinig andere mogelijkheden 
hebben om te vertrekken en daarom bij de organisatie blijven (continuïteitscommitment). Bij 
Normatief commitment scoren 931 Sqn en 300 Sqn het hoogst wat betekent dat zij niet weggaan 
omdat zij zich gemiddeld het meest naar de organisatie toe de verplichting voelen om te blijven.  
 
Figuur G.2  Gemiddelde score per afdeling op de variabele COMMITMENT 
Figuur G.3  Gemiddelde score per afdeling op Affectief commitment, Continuïteitscommitment en Normatief commitment 
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Veranderbereidheid 
 
 
 
 
 
De laagste score bij de variabele veranderbereidheid is voor het 300 Sqn. De verklaring hiervoor is 
wellicht gelegen in de ontwikkelingen op 8 april 2011 en daarna. Waar het 300 Sqn (Cougar) 
aanvankelijk met ingang van 9 mei 2011 zou stoppen met vliegen, is deze maatregel twee maanden 
later ingetrokken door de tweede kamer waarbij de nieuwe einddatum van dit helikoptertype is 
vastgesteld op 1 januari 2018. Verder valt op dat de Staf het hoogst scoort op alle aspecten van 
veranderbereidheid. Dit komt wellicht doordat zij als Staf ondersteunend en faciliterend aan de 
squadrons zijn en omdat zij mogelijk het meeste inzicht hebben in de details van het veranderproces.   
 
Verbanden tussen de variabelen 
Uit de correlatieanalyse tussen de dilemma’s van de change agent en COMMITMENT en 
VERANDERBEREIDHEID van alle respondenten blijkt: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur G.4  Gemiddelde score per afdeling op de variabele COMMITMENT 
Figuur G.5  Gemiddelde score per afdeling op Affectief commitment, Continuïteitscommitment en Normatief commitment 
Dilemma 
Mensgericht-Taakgericht 
Dilemma 
Intern-Extern 
 
 
COMMITMENT 
 
 
VERANDERBEREIDHEID 
- 
+ 
- 
Figuur G.6  Verbanden tussen de variabelen in relatie tot de centrale onderzoeksvraag 
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De correlatieanalyse per afdeling toont aan dat deze verbanden niet voor elke afdeling gelden: 
 
 Er is een significant verband tussen de keuze van de change agent op het dilemma ‘Mensgericht-
Taakgericht’ en COMMITMENT voor 301 Sqn, 930 Sqn en de Staf: hoe mensgerichter de change agent 
optreedt, hoe hoger het commitment van de medewerker naar de organisatie; 
 Er is een significant verband tussen de keuze van de change agent op het dilemma ‘Extern-Intern’ en 
COMMITMENT voor 299 Sqn, 930 Sqn en 931 Sqn: hoe meer intern de positie van de change agent, 
hoe hoger het commitment van de medewerker naar de organisatie; 
 Er is een significant verband tussen de keuze van de change agent op het dilemma ‘Mensgericht-
Taakgericht’ en VERANDERBEREIDHEID voor 931 Sqn: hoe mensgerichter de change agent optreedt, 
hoe hoger de veranderbereidheid van de medewerker ten opzichte van de organisatieverandering; 
 Er is een verband tussen COMMITMENT van de medewerker bij de organisatie en diens 
VERANDERBEREIDHEID ten opzichte van de organisatieverandering voor 298 Sqn, 300 Sqn 930 Sqn: 
hoe meer commitment de medewerker heeft naar de organisatie, hoe meer diens veranderbereidheid 
ten opzichte van de organisatieverandering 
 
Met het inzichtelijk maken van de statistische gegevens en verbanden tussen de hoofdthema’s per 
afdeling, kan binnen de onderzoeksorganisatie gerichter worden gestuurd op de behoefte van de 
medewerker in het verandertraject. Bottom line? De kwaliteit van het persoonlijke contact tussen de 
leidinggevende en de individuele medewerker speelt een cruciale rol.  
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Een man zag eens een vlinder, die bezig was zich uit z’n cocon los te maken om in een 
prachtige nieuwe gedaante ter wereld te komen. Vol medelijden pakte hij z’n zakmesje 
en sneed het weefsel voorzichtig los. Toen nam hij het diertje in zijn handen en wierp het 
hoog in de lucht. Tot zijn verbijstering dwarrelde het hulpeloos wentelwiekend naar de 
grond, niet in staat om te vliegen. Onbedoeld had hij het diertje beroofd van de 
levensnoodzakelijke oefeningen om te kunnen vliegen.  
(de Graaf en Kunst, 2011) 
 
 
 
 
 
